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Este trabajo tiene como objetivo analizar cómo el uso de la información de 
clientes es un elemento diferencial y estratégico en el negocio asegurador. 
 
A partir de esta idea, se revisa cómo desarrollar un modelo asegurador, toman-
do como ejemplo una estructura de Bancaseguros, y cómo en la implementa-
ción de cada uno de los elementos del modelo se convierte en determinante el 
uso de estrategias de Marketing Relacional/CRM y Big Data. 
 
Este análisis debe permitir visualizar el impacto que el marketing relacional 
puede alcanzar en el resultado de un negocio asegurador, gracias a la gestión 
de las relaciones con los clientes, fomentando relaciones sólidas y rentables a 




Aquest treball té com a objectiu analitzar com l’ús de la informació de clients és 
un element diferencial i estratègic al negocio assegurador.  
A partir d’aquesta idea, revisa com desenvolupar un model asegurador, prenent 
com a base i exemple una estructura de Bancassegurances, i com a la imple-
mentació de cada un dels elements del model es converteix en determinant l’ús 
del Marketing Relacional/CRM i Big Data. 
Aquest análisis ha de permetre visualitzar l’impacte que el marketing relacional 
pot assolir al resultat d’un negoci assegurador, gràcies a la gestió de les rela-
cions amb els clients, fomentant relacions sòlides i rendibles al llarg del temps 
que maximitzin el benefici per totes les parts. 
 
Summary 
This work aims to analyze how the use of customer information is a differential 
and strategic element in the insurance business. 
 
From this strategy, we review how to develop an insurance model, how to im-
plement each of the elements and how it becomes crucial the use of  relation-
ship Marketing / CRM and Big Data strategies. 
 
This analysis should allow to visualize the impact of relationship marketing on 
the result of insurance business, thanks to the management of customer rela-
tionships, fostering strong and profitable relationships over time in order to max-



































1. Objetivo           9 
 
2. Información de clientes + Seguros      13 
 
2.1. Información de clientes y marketing relacional como elemento 13  
estratégico 
2.2. Seguros como producto estratégico en Banca   18 
 
 
3. Desarrollo estratégico de un modelo de Bancaseguros   23 
 
3.1. Planificación estratégica como elemento vertebrador  23 
3.2. Misión y objetivos        24 
3.3. Análisis de situación       25 
3.4. Establecimiento de planes estratégicos    26 
 
 
4. Desarrollo de planes        29 
 
4.1. Segmentación de la base de clientes     29 
4.2. Oferta de producto       35 
4.3. Modelo de comercialización      43 
4.4. Formación         49 
4.5. Comunicación a clientes       51 
 
 
5. Planificación de la actividad comercial     55 
 
5.1. Presupuestación e incentivos      55 
5.2. Herramientas de soporte a la venta     56 
 
 
6. Conclusiones         61 
 
 






































Información de clientes como elemento  
estratégico en un modelo asegurador 
Estrategias de Marketing Relacional / CRM / Big Data  




1. Introducción  
 
Toda empresa busca tener clientes. Y que sean rentables. Pero esta declara-
ción de principios es sólo el primer paso, la verdadera complejidad está en 
conseguir establecer relaciones estables y duraderas en el tiempo, principal-
mente con los mejores clientes.   
 
El marketing relacional persigue precisamente este objetivo, fomentando la 
creación de relaciones sólidas y rentables a lo largo del tiempo con los mejores 
clientes de la empresa, a través del desarrollo de todo un conjunto de acciones 
que fortalezcan progresivamente la relación cliente-compañía, maximizando el 
beneficio para ambas partes.  
 
Este incremento de la vinculación del cliente gracias a su satisfacción se ha de 
gestionar en todos los momentos del “ciclo de vida” de la relación: captación, 
asesoramiento, prestaciones, nivel de servicio, etc. 
 
Las nuevas posibilidades que ofrecen las continuas mejoras en tecnologías de 
la información, con nuevas formas de comunicación entre todos los integrantes 
del mercado, otorgan a las empresas la posibilidad de mantener una relación 
omnicanal con cada uno de sus clientes, conociendo sus preferencias y ofre-
ciendo a cada uno de ellos la propuesta de valor que mejor se adapta a sus 
posibilidades. 
 
Pero, a pesar de las enormes posibilidades y las ventajas que aporta a las em-
presas esta mayor próximidad al cliente, la realidad de los últimos años de-
muestra una y otra vez que numerosos proyectos de CRM (Customer Rela-
tionship Management) y marketing relacional fracasan.  
 
En este trabajo analizaremos cómo desarrollar con éxito estrategias de marke-
ting relacional en el negocio asegurador, con un enfoque y metodología adap-
tados a la realidad del sector. 
  
Durante el proceso de documentación sobre este tema observamos dos cons-
tantes en su tratamiento: En primer lugar, se suele analizar la implantación de 
estrategias de marketing relacional prácticamente de cero, desde un plano 
eminentemente teórico, presuponiendo que la organización mantiene un mode-
lo puramente transaccional; en segundo lugar, se suele definir cómo implemen-
tar la estrategia de marketing relacional como algo aislado al resto de estrate-
gias y unidades de la organización, y con una visión más tecnológica que de 
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negocio, para a continuación “transformar” las diferentes unidades de la organi-
zación en consecuencia. 
 
Esto no resulta ni realista ni práctico en la actualidad, y menos en el sector 
asegurador, por dos motivos:  
 
Sobre el primer punto, el sector asegurador (ya sean compañías, agentes, co-
rredores o bancaseguros) no está en una situación meramente transaccional, 
sino que los vínculos y relaciones personalizadas ya son significativos, al me-
nos para los clientes más vinculados. Eso no significa que la relación persona-
lizada sea global y sistemática, sino asimétrica en diferentes momentos. Por 
ejemplo, altamente personalizada al visitar al asesor “de toda la vida” pero con 
una absoluta despersonalización al contactar con cualquier otro asesor; o con 
un precio acorde al valor de la relación al contratar un producto concreto, pero 
uniforme en la renovación, o en la suscripción de otro producto. 
  
Sobre el segundo punto, el marketing relacional no puede mantenerse aislado 
del resto de estrategias y unidades de la organización, sino que debe integrar-
se en el día a día de cada una de ellas. Eso implica que, aunque tenga un 
componente técnológico importante, su visión debe ser absolutamente estraté-
gica y orientada a negocio, siendo la tecnología un simple medio, no un fin en 
sí mismo. 
 
En consecuencia, este trabajo se estructura de la siguiente manera: 
 
o En primer lugar, se analiza como desarrollar estratégicamente un mode-
lo asegurador, en concreto un modelo de bancaseguros. Esto es im-
prescindible para mostrar la relevancia que tiene la visión estratégica en 
el marketing relacional, debido al elemento central que supone la rela-
ción con el cliente, evitando la visión tecnológica más simplista. 
 
o A continuación, se refleja cómo las estrategias de marketing relacional 
permiten optimizar cada uno de los elementos del modelo, siendo el 
marketing relacional un factor inherente, en mayor o menor medida, en 
el desarrollo de todos y cada uno de los elementos del modelo, sin per-
der una visión global que permita una coherencia en el resultado. 
 
Por último, ¿por qué utilizar como ejemplo de implantación un modelo de ban-
caseguros?  
 
Cumple requisitos que lo convierten en un ejemplo adecuado: Es un ejemplo de 
actualidad, ya que numerosas entidades financieras han pasado a considerar 
estratégico el crecimiento de su negocio de bancaseguros, apoyándose en es-
trategias de marketing relacional para conseguir estos objetivos. Y por otro la-
do, el sector financiero reune condiciones que permiten un potente desarrollo 
del marketing relacional, gracias a un amplio conocimiento del cliente y una 





Para terminar esta introducción, destacar que la vocación de universalidad de 
los principios de marketing aplicados hace posible trasladar total o parcialmente 
las propuestas de este trabajo a cualquier otra entidad aseguradora, o incluso a 
otros sectores que, aunque de distinta actividad, compartan las necesidades y 





















































2. Información de clientes + Seguros 
 
 
2.1.  Información de clientes y marketing relacional como ele-
mento estratégico 
 
A menudo se asocia el marketing con publicidad y ventas, lo cual no es extra-
ño, ya que a diario nos vemos bombardeados por anuncios en televisión, radio, 
Internet, etc. Pero ésta es sólo una parte del marketing, y no la fundamental. 
Tal como ya indicó Philip Kotler, no se debe identificar marketing con las ven-
tas, sino con la satisfacción de las necesidades de las personas. A partir de 
esta premisa, el propio Kotler insistía en que publicidad y ventas son sólo una 
parte del marketing mix, es decir el conjunto de decisiones de marketing que 
actúan conjuntamente para dirigirse al mercado. 
 
Es importante destacar la anterior definición ya que pone de relieve el concepto 
clave de satisfacción de necesidades del cliente, y es a partir de esta idea 
donde el intenso conocimiento del cliente y del mercado a través de estra-
tegias de marketing relacional se convierten en una herramienta indispensable 
para identificar adecuadamente necesidades y establecer estrategias rentables 
para satisfacerlas. 
 
En esta línea se expresaba también Peter Drucker al afirmar “el papel del mar-
keting es hacer innecesaria la tarea de la venta. Su objetivo es llegar a cono-
cer a los clientes tan perfectamente que lo que se ofrezca se venda solo”.  
 
En un mundo tan sobresaturado de oferta como el actual, esta afirmación pue-
de parecer una utopia y un elemento simplemente aspiracional. Pero la expe-
riencia cotidiana demuestra que esta aparente utopia ya es una realidad para 
numerosas empresas, que han conseguido un conocimiento tan elevado de 
una parte relevante de sus clientes que les permite satisfacer necesidades de 
una manera que el cliente percibe como óptima. 
  
¿Y cómo alcanzar este conocimiento del cliente? Hay diversos medios, pero sin 
duda el más relevante es el análisis y gestión de la información, sin olvidar que 
la información no es un fin en sí misma sino un medio. Volviendo a Peter Druc-
ker, recordaba que una base de datos, por amplia que sea, no es información, 
sino tan solo datos en bruto, que hay que tratar para poder dirigirla a actuacio-
nes específicas y ser utilizada en la toma de decisiones.  
 
Por lo tanto, utilizar información es fabricar herramientas que faciliten la 
toma decisiones, y den soporte a la implementación táctica y operativa de 
estas decisiones.  
 
Y es en este punto de conocimiento del cliente y creación de herramientas faci-
litadoras donde pone un foco especial este trabajo. Saber cómo implementar 
estrategias de marketing relacional, en un momento de crecimiento exponencial 
de las posibilidades del uso de datos a través de modelos Big Data, facilita el 
alcanzar resultados. Y esto hace que lo que a priori parece una herramienta 
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técnica llamada a dar soporte a niveles tácticos y operativos, finalmente se 
pueda convertir en un elemento con valor estratégico y diferencial. 
 
 
2.1.1. Márketing Relacional, CRM, Customer Analytics, Big Data...  
 
Ya sea a través de conceptos como marketing relacional o CRM, ya sea a 
través de nuevas tendencias como Customer Analytics o Big Data, la realidad 
es que el avance imparable en las posibilidades de gestión de información de 
clientes está provocando cambios muy importantes en la relación con los clien-
tes. 
 
En este documento utilizamos principalmente el concepto de marketing rela-
cional, al ser el que mejor se ajusta a la idea del trabajo. Introducido original-
mente por Berry, ha supuesto un nuevo paradigma en las posibilidades de la 
relación con el cliente, al defender la creación y profundización de relaciones 
estables y de continuidad con los mejores clientes de la compañía, fomentando 
acciones que refuercen la relación, reflejándose en un aumento del grado de 
satisfacción y la lealtad.  
 
La importancia de este enfoque relacional se apoya fundamentalmente en la 
idea de constituir una estrategia de diferenciación clave para la empresa, ya 
que una relación adecuada con el cliente es una de las ventajas competitivas 
de mayor valor y más difíciles de copiar por la competencia. 
  
CRM (Customer Relationship Management) es otro de los conceptos recurren-
tes, y se refiere tanto a la estrategia de relación con clientes como a las aplica-
ciones informáticas necesarias para el tratamiento de datos e información. Es 
habitual el uso de marketing relacional y CRM como sinónimos, y así los utiliza-
remos en este trabajo, ya que a efectos prácticos los diferentes matices y enfo-
ques no son significativos respecto a su utilización y resultado. 
 
Y de igual manera encontramos frecuentemente conceptos como customer 
analytics, marketing analytics, intelligence strategies, etc, que con diferen-
tes matices y enfoques se pueden resumir en herramientas de soporte a estra-
tegias de marketing relacional. Al igual que en caso anterior, a efectos prácticos 
para las conclusiones de este trabajo no los diferenciaremos en este documen-
to, ya que el enfoque estratégico y de aportación de valor no se ve alterado en 
absoluto por el hecho de incorporarlos todos bajo el mismo paraguas. 
  
Mención aparte recibe la aparición de Big Data. El concepto Big Data o Datos 
masivos, creado Viktor Schönberger, se refiere a la captura masiva de datos, 
así como a los diferentes procedimientos usados para identificar patrones recu-
rrentes dentro de esos datos. A diferencia del resto de conceptos, Big Data sí 
supone un cambio significativo. 
 
Aunque no existe una definición única aceptada para Big Data, se suele definir 
a partir de cuatro de sus características (las ya conocidas como 4 V’s): 
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o Volumen: Se caracteriza por un volumen de datos excepcionalmente 
elevado en comparación con las bases de datos tradicionales (ya de por 
sí de tamaños significativos). Esto hace que se escuche a menudo que 
Big Data es tratamiento de datos tradicional pero “a lo bestia”. Y podría 
llegar a ser cierto si no fuera por el resto de sus características. Este vo-
lumen implica requerimientos analíticos, tanto en tecnología como en 
personal, por encima de lo habitual hasta el momento. 
 
o Variedad: la disponibilidad actual de datos es tan diversa y heterogénea 
como seamos capaces de imaginar y capturar. No sólo de diferentes 
orígenes, ya sean internos de la propia empresa o externos de las más 
variadas procedencias. Sino también una diversidad enorme de activi-
dad de los diferentes integrantes del mercado (clientes, competencia, 
administración pública, no clientes, etc.) que generan tanto datos es-
tructurados fácilmente gestionables (ficheros relacionales tradiciona-
les), a datos no estructurados (vídeos, documentos, respuestas en co-
rreos, interacciones con proveedores o fuentes públicas, redes sociales, 
etc.). Esta situación implica capacidad para distintos tratamientos según 
la fuente, y una utilización flexible y adaptable según las oportunidades 
que cada dato pueda generar. 
 
o Veracidad: es la menos uniforme de las variables, y afecta tanto a la ca-
lidad de la información como a su disponibilidad. Organizaciones habi-
tuadas a información fiable en un porcentaje elevado deben pasar a po-
der trabajar con fuentes de una fiabilidad relativa, con una relevancia de 
la información y un uso final que dependerán en buena medida del grado 
de veracidad de la información. 
 
o Velocidad: es otro de los cambios más relevantes respecto a la infor-
mación tradicional. Todo pasa a gran velocidad, y las características de 
la información obligan a una gran velocidad tanto en el input, capturando 
la información lo más cerca posible del tiempo real), como el output, ya 
que las acciones relacionadas que aportan valor a estos datos a menudo 
deben estar muy próximas al momento en que se genera la información, 
ya que en caso contrario puede “perderse” la oportunidad o momento. 
 
      Figura 1: The four Vs  
 
       Fuente: ey.com 
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La progresiva incorporación de estrategias soportadas en Big Data implica una 
mejoras tanto cuantitativa como cualitativa muy importantes en los modelos 
relacionales.  
 
Se incrementan de manera notable el conocimiento sobre los clientes, permi-
tiendo así tanto una afinación y mejora de las estrategias vigentes, así como la 
aparición de nuevas oportunidades que deben ser analizadas a medida que 
aparecen, para tratarlas y convertirlas en decisiones de negocio que aporten 
valor.  
 
El mercado nos sorprende continuamente con ejemplos de nuevos usos de Big 
Data, lo suficientemente diversos como para poder anticipar que el futuro 
próximo aún deparará numerosas sorpresas. Detección de microsegmentos a 
partir de las preferencias en el uso de twitter de los clientes, indicadores de ne-
gocio correlacionados con la meteorología, idoneidad de ofertas a partir de 
geolocalización..., ejemplos increíblemente variados, con datos a menudo apa-
rantemente descorrelacionados, pero que son capaces de aportar valor añadi-
do al negocio gracias de una mayor comprensión de las necesidades del clien-
te, y la posibilidad de satisfacer estas necesidades de manera más eficiente y 
rentable. 
 
Esto hace evidente que no sólo es importante Big Data en cuanto a realidad 
presente, sino lo que está llamado a ser Big Data en cuanto a potencial de 
oportunidades. Los patrones de comportamiento están cambiando, nos 
relacionamos de manera distinta, surgen nuevas necesidades, y formas 
distintas de satisfacer las necesidades de siempre. Lo cuál obliga a las or-
ganizaciones a una actitud abierta y flexible para detectar, entender y adaptar-
se a todas las nuevas oportunidades que se generen. 
 
            Figura 2: Cambiamos la manera de compartir y relacionarnos 
 
                         Fuente: Michael Sohn / AP 
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Pero si los datos actuales también permitían irse adaptando a los cambios, 
¿qué hace tan especial a Big Data? Las respuestas son diversas, y muchas de 
ellas más en clave de futuro, con la incertidumbre sobre la evolución y el cam-
bio real que ello conlleva, que en clave presente.  
 
Pero de entre todas ellas, lo que parece más trascendental, hasta el punto de 
posibilitar nuevos modelos disruptivos, es que Big Data no sólo permite afinar y 
mejorar los sistemas y procesos actuales, mejorando resultados. Además per-
mite capturar datos que identifican e interpretan una parte de la realidad que 
hasta ahora, con la información tradicional disponible, no era posible tratar. O 
de aspectos de la nueva realidad que se va creando día a día. Dicho de otra 
forma, no sólo permite hacer lo mismo mejor, sino hacer cosas nuevas que 
hasta ahora no parecían realizables (o ni siquiera imaginables). 
 
No obstante, hay que aclarar que no es el objetivo de este trabajo desarrollar 
estrategias, ideas o ejemplos específicos con el uso de Big Data. La visión de 
las estrategias de marketing relacional que se utiliza en este documento tiene 
un componente integrador, por lo que la aproximación a una herramienta como 
Big Data se realiza considerando su capacidad actual y potencial de enriquecer 
la información disponible, disparando las posibilidades, mejorando la capacidad 
de llegar a conclusiones y tomar decisiones.  
 
En consecuencia, cualquiera de los métodos de desarrollo de marketing rela-
cional expuestos a lo largo de este trabajo puede y debe combinar tratamiento 
de datos “tradicionales” con datos obtenidos con funcionalidades Big Data, con 
el objetivo no sólo de aportar mejoras en la rentabilidad y la cuenta de resulta-
dos, sino continuar avanzando en el continuo desarrollo de la diferenciación 
que debe proporcionar una estrategia de relación.  
 
2.1.2. Evitar los errores habituales del marketing relacional 
 
Pese a sus evidentes ventajas, y a los recursos millonarios dedicados por nu-
merosas compañías en los últimos años, numerosos proyectos de marketing 
relacional han fracasado en su implementación, o como mínimo no han logrado 
alcanzar los objetivos deseados. 
 
Diversos son los motivos que explican los fracasos en la implementación de 
proyectos de marketing relacional. Algunos de los más habituales, aunque no 
los únicos, son los siguientes: 
 
o Implementar marketing relacional sin una buena definición de la es-
trategia de relación: el desarrollo de estrategias de marketing relacional 
deben realizarse necesariamente sobre modelos claramente definidos 
de relación con los clientes. Cómo aproximarse al cliente, qué ofrecerles, 
como tratarle en cada uno de los “momentos de la verdad”…todo esto 
debe estar definido explícitamente antes de iniciar la implementación del 
marketing relacional, sin pretender que sea el proyecto relacional el que 
decida cómo relacionarse con cada cliente. 
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o Implementar marketing relacional sin adaptar previamente a la or-
ganización: éste es el motivo de fracaso de estrategia más habitual, 
según se desprende de los diferentes estudios disponibles. Las organi-
zaciones que deseen desarrollar un modelo relacional deben adaptarse 
a las necesidades del nuevo modelo, no sólo desde un punto de vista 
técnico y tecnológico, sino desde el enfoque por parte de las personas 
que forman la organización, especialmente del equipo directivo y gestor. 
Interiorizar las implicaciones de un modelo relacional, y adaptarse a la 
implementación del modelo en cada uno de los ámbitos hacen del enca-
je entre los diferentes ámbitos uno de los retos más importantes. 
 
o Asumir que cuanta más tecnología, mejor: la tecnología es un medio, 
no un fin. Y poner el foco en la tecnología y no en las relaciones es un 
grave error. Analizar y desarrollar ámbitos con poca inversión inicial pero 
importante retorno, o implementaciones progresivas, son estrategias 
válidas que ejemplifican cómo poner en el centro el valor de las relacio-
nes con los clientes. En consecuencia grandes inversiones en tecnología 
desde el primer momento no suponen ninguna garantía si quedan aisla-
das de los cambios necesarios en la relación con los clientes. 
 
o Confundir mejorar la relación con “acosar” al cliente con ofertas 
comerciales: es otro de los motivos de fracaso habituales, utilizar esta 
herramienta con el único objetivo de lanzar campañas de marketing con-
tinuas sobre los segmentos de clientes prioritarios. La definición del mo-
delo de relación debe incidir en todos los aspectos, no sólo en la venta, y 
de una manera bidireccional y proporcional tanto en número como en in-
tensidad de los contactos, siempre acorde al tipo de relación que se as-
pira a tener con cada perfil de cliente. 
 
La identificación de estos problemas suponen un punto de partida importante, 
al permitir desarrollar cada uno de los elementos del modelo de manera que se 
pueda evitar repetir errores ya reconocidos y evitables con una adecuada plani-
ficación. 
 
2.2. Seguros como producto estratégico en Banca 
 
El presente trabajo, centrado en el valor que aporta el desarrollo de estrategias 
de marketing relacional, pretende enfocarse no sólo a un plano puramente teó-
rico y conceptual, sino también resultar un ejemplo práctico de cómo aplicar 
estrategias de marketing relacional.  
 
Por ello, encontramos de mayor relevancia examinar un modelo de negocio 
concreto, y ver cómo los elementos comunes a desarrollar en un modelo pue-
den y deben apoyarse en estrategias relacionales con los clientes. 
 
Al examinar los diferentes modelos aseguradores (compañía de seguros, agen-
tes, corredores, Internet, etc), finalmente se ha elegido el modelo de Bancase-
guros al cumplir algunos requisitos que lo convierten en un ejemplo adecuado 
para el desarrollo de este trabajo. 
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Tal como se ha indicado anteriormente, es un ejemplo de actualidad, debido a 
que varias entidades financieras han pasado a considerar estratégico su nego-
cio asegurador. Y por otro lado, el sector financiero reúne condiciones que 
permiten un potente desarrollo del marketing relacional, gracias a un amplio 
conocimiento del cliente y una clara vocación de servicio, por lo que sus posibi-
lidades son, además de realistas, ilustrativas. 
 
Todo ello, queriendo mantener una vocación de universalidad respecto a las 
soluciones, de manera que muchas de ellas puedan ser aplicables total o par-
cialmente sobre otros modelos. 
 
En consecuencia, para poder contextualizar y entender la importancia del im-
pulso que se está dando a estos modelos es necesario plantear la siguiente 
pregunta: ¿cuál es el papel actual de los seguros en Banca? 
 
Los cambios radicales vividos en el sistema financiero durante la crisis econó-
mica han provocado un cambio significativo en el papel que desempeña Segu-
ros en la actividad comercial de las entidades financieras. 
 
Los elevados niveles de actividad económica previos a la crisis, especialmente 
alrededor del sector inmobiliario, significaban para el sector financiero la con-
secución de un importante margen de intermediación y unas elevadas comisio-
nes, a la vez que disfrutaba de una reducida mora. Esto garantizaba alcanzar 
los objetivos marcados, en forma de elevada rentabilidad y satisfactorio retorno 
al accionista (o impositor, en el caso de las casi extintas cajas). 
  
En este contexto previo a la crisis, el papel de los Seguros quedaba relegado a 
producto comercializado generalmente de forma vinculada a operaciones de 
activo (principalmente vida y multirriesgos). De esta forma el crecimiento en 
seguros estaba claramente correlacionado con el aumento en la comercializa-
ción de hipotecas. 
 
Así, la venta de seguros relacionada con el asesoramiento de necesidades no 
relacionados con el negocio hipotecario, desde un enfoque de gestión completa 
de las necesidades de protección del cliente, no era lo habitual en el día a día 
de las oficinas bancarias, ya que mantenían el foco comercial prioritario en 
otros productos y servicios. Así pues, el rol de bancaseguros por una parte, y 
del sector asegurador tradicional por otra, solía ser percibido de forma muy di-
ferenciada. 
 
Un reflejo de esta asimetría en cuanto a actividad se puede ver al analizar la 
estructura de comercialización de seguros por canales, al observar el peso ma-
yoritario de vida en bancaseguros, mientras que en no vida es mucho más re-












Actualmente la situación ha cambiado significativamente. La resaca de la crisis 
ha obligado no sólo a mirar atrás para analizar los errores cometidos, sino a 
mirar adelante para valorar cómo alcanzar y mantener una adecuada rentabili-
dad al accionista en el nuevo contexto económico.  
 
La concentración bancaria ha generado entidades más grandes, con mayores 
balances y bases de clientes, y una necesidad de mantener unos márgenes por 
cliente que garanticen la viabilidad del negocio. Y este objetivo pasa ineludi-
blemente por combinar rentabilidades adecuadas con niveles de vinculación 
elevados con el cliente que permita relaciones duraderas en el tiempo.  
 
¿Y cómo conseguir esta vinculación rentable? ¿A través de qué productos y 
servicios? 
 
Si analizamos el contexto actual, no parece un objetivo fácil: si miramos con 
cierta perspectiva el margen de intermediación, core business del sector finan-
ciero, observamos como los casi nulos tipos de interés por un lado, y los aún 
bajos niveles de demanda solvente de crédito por otro, suponen un freno a las 
expectativas de crecimiento del margen de intermediación. Un número de ope-
raciones de crédito creciente pero todavía pequeño en términos absolutos, con 
un reducido importe medio y con un menor margen, es una palanca clave pero 
no suficiente para garantizar la consecución de objetivos, ni en términos de 
margen absoluto, ni mucho menos en términos de vinculación, debido al enor-
me número de clientes sin financiación. 
 
Esto obliga a las entidades financieras a mirar la otra “pata” de la cuenta de 
resultados: las comisiones. Y analizando las partidas más importantes de comi-
siones observamos tres grandes grupos: 
 
1. Servicios básicos: entendiendo como tales los productos y servicios 
que permiten a un cliente mantener cuentas a la vista y operativa habi-
tual de medios de cobro y pago del día a día: recepción de nómina o 
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pensión, operativa con tarjeta, domiciliación de recibos, emisión de 
transferencias, banca a distancia, etc.  
 
Esta partida, aunque muy importante tanto en aportación a la cuenta de 
resultados como en vinculación del cliente, es una partida “madura”, 
gestionada eficientemente por la banca desde hace años, y en el que la 
fuerte competencia entre entidades y la alta sensibilidad a las comisio-
nes de buena parte de los clientes hace prever un limitado recorrido en 
su crecimiento. 
 
Aportación al margen: alta 
Potencial de crecimiento: limitado 
Capacidad de vinculación: alta 
 
 
2. Ahorro/Inversión: Los actuales tipos de interés han supuesto un golpe 
importante al atractivo de dos productos masivos y universales como 
son cuentas remuneradas y depósitos a plazo. Esto ha significado una 
reactivación para el otro gran vehículo en ahorro inversión comercializa-
do desde el sector financiero: los fondos de inversión.  
 
En los últimos años el volumen en fondos de inversión ha vivido una 
tendencia inversa al de depósitos, con crecimientos significativos tanto 
en volumen como en margen generado. Y es esta aportación a la cuenta 
de resultados la que ha convertido fondos de inversión en parte del foco 
comercial prioritario de la mayoría de entidades.  
 
Pero, ¿cómo impactan los fondos de inversión en la vinculación? Pese al 
importante crecimiento en volúmenes, y su significativa aportación al 
margen, los fondos de inversión tienen un perfil de cliente objetivo con 
un nivel de renta y ahorro medio-alto, hace que su impacto en la vincula-
ción de clientes de mercados masivos sea reducida. 
 
Aportación al margen: alta  
Potencial de crecimiento: alto 
Capacidad de vinculación: limitada: baja para clientes de rentas 
medias y bajas, alta para clientes de renta alta  
 
 
3. Seguros: Tanto seguros de protección como previsión son productos 
universales, generadores de comisiones significativas y recurrentes en el 
tiempo, con un elevado impacto en la vinculación y fidelización del clien-
te, y unas perspectivas de crecimiento significativo en los próximos 
años.  
 
Aunque en diversos ramos bancaseguros ya crece en nueva producción 
por encima del resto del sector, su cuota sigue teniendo recorrido. Y 
respecto a su base de clientes, tanto su actual nivel de penetración 
(número de clientes bancarios con seguro) como su vinculación (número 
de seguros por cliente) permite proyectar crecimientos significativos para 
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los próximos ejercicios. Y, además, con una recurrencia de ingresos es-
table en el tiempo, por su menor dependencia del ciclo económico. 
 
Aportación al margen: alta 
Potencial de crecimiento: alto 
Capacidad de vinculación: alta 
 
Por este motivo, bancaseguros ha adquirido el rol de objetivo estratégico 

































3.1. Planificación estratégica como elemento vertebrador 
 
El plan estratégico se puede definir como el proceso de desarrollo y manteni-
miento de un ajuste estratégico entre los objetivos de la organización y el en-
torno cambiante. Dicho de otra forma, es la manera en que la empresa decide 
adaptarse a las oportunidades del entorno para conseguir sus objetivos. 
 
Esta planificación estratégica implica desarrollar estrategias a largo plazo, que 
permitan garantizar no sólo la supervivencia de la compañía sino además el 
cumplimiento de objetivos. 
 
A la hora de definir los niveles de estrategia, tradicionalmente se definen cuatro 
niveles diferentes: nivel corporativo, nivel de negocio, nivel de segmento y nivel 
funcional. Sin perjuicio de entrar en profundidad más adelante, debemos re-
marcar dos niveles de una especial relevancia en el contexto de bancaseguros: 
 
o Estrategia nivel corporativo: la podemos identificar como la estrategia 
general del banco. Esta estrategia se convierte en el marco global en 
que, de forma coherente y alineada, debe desarrollarse la estrategia de 
bancaseguros. 
o Estrategia nivel negocio: es la estrategia específica de Bancaseguros, 
como un negocio más de la entidad financiera.  
 
Esta diferenciación entre nivel corporativo y nivel negocio, aparentemente un 
aspecto teórico, tiene unas implicaciones prácticas que deben ser consideradas 
por los responsables del proyecto de Bancaseguros: 
 
o En términos internos o de entidad, el negocio de seguros se desarrollará 
a través de estrategias alineadas con la estrategia corporativa. Si Bancase-
guros supone una prioridad estratégica para el Banco, los responsables del 
proyecto asegurador tendrán mayor facilidad para dar impulso al proyecto, 
pudiendo garantizar un foco comercial relevante, y facilitando el desarrollo 
de planes específicos (ya sea en cuanto a nuevos productos, comunicación, 
etc.).  
 
o En términos externos o de mercado, la estrategia corporativa puede tener 
impacto en la relación con el resto del mercado. Respecto al resto de sector 
de bancaseguros, las variaciones de cuota y en consecuencia la ambición 
de los objetivos pueden estar correlacionados con el diferente peso estraté-
gico que cada banco asigne. Respecto a las compañías aseguradoras, un 
foco reducido en seguros siempre supondrá una limitación importante frente 
a entidades cuya estrategia en seguros siempre será corporativa, sin condi-




En consecuencia, la planificación estratégica de Bancaseguros deberá ser 
siempre coherente respecto a la estrategia corporativa, al ser un condicionante 
importante el rol que la entidad financiera asigna al negocio asegurador.  
 
Una vez definida la estrategia corporativa, podemos iniciar el proceso de plani-
ficación estratégica del negocio de Seguros a través de los siguientes puntos: 
 
o Definición de la misión y determinación de objetivos 
o Análisis de situación 
o Establecimiento de planes estratégicos 
 
3.2. Misión y objetivos 
 
Se puede definir la misión como una declaración formal del propósito general 
de la compañía, es decir, lo que desea conseguir a lo largo del tiempo y del 
espacio (Kotler). 
 
La misión debe incluir una combinación de motivos externos (obtener un de-
terminado resultado), internos (la satisfacción de hacer las cosas bien, crecer 
profesionalmente, etc.) y otros más trascendentes o altruistas (cómo ayudar a 
satisfacer necesidades de clientes, potenciales, etc). De esta forma, la misión 
será compartida por directivos, empleados y clientes. 
 
La definición de la misión debe ser motivadora, y relacionada con los valores y 
la cultura empresarial de la empresa. Esto implica que las personas que forman 
la organización comparten una misión que va más allá de “maximizar el benefi-
cio”; esto último debe ser una consecuencia de hacer las cosas bien ayudando 
a los clientes a conseguir sus propios objetivos. 
 
La importancia de la misión estriba en que se muestra la razón de ser de la or-
ganización sirviendo de guía en la toma de decisiones. Para permitir esta toma 
de decisiones, resulta imprescindible pasar de la definición de la misión al es-
tablecimiento de objetivos estratégicos específicos que puedan trasladarse a 
los empleados de la organización. 
 
En el ámbito asegurador, por ejemplo, definir misiones orientadas a satisfacer 
las necesidades de protección de los clientes, con matizaciones y adaptaciones 
según las carácterísticas propias de la empresa, especialmente su visión y va-
lores, se pueden traducir en objetivos estratégicos como tener productos com-
petitivos adaptados a los clientes, dar el máximo nivel de servicio en prestacio-
nes, etc.  
 
En consecuencia, la misión deberá tenerse en cuenta como referencia en la 
toma de decisiones, tanto en la definición de objetivos como en la implementa-






3.3. Análisis de situación 
 
La auditoría estratégica y el análisis de puntos fuertes y débiles, así como 
amenazas y oportunidades (a través de la conocida matriz DAFO), muestran la 
situación de partida sobre la cuál se podrán concretar los diferentes planes fun-
cionales. 
                         Figura 3: DAFO como herramienta de análisis 
 
            Fuente: estartap.com 
 
A partir del análisis de la situación de mercado actual, y de manera limitada a 
los aspectos genéricos del sector, podemos señalar algunos aspectos a incor-





o “Competencia” de seguros con otros productos y servicios del propio 
banco, existen otras prioridades que comparten el día a día que condi-
cionan el foco comercial en seguros. 
o Relacionado con el punto anterior, red comercial más habituada al rol de 
especialista financiero que al rol de especialista en seguros. 
o Dinámica de venta históricamente vinculada a otras operaciones. 
o Catálogo de productos menor que el de compañías de seguros tradicio-
nales. 





o Fuerte competencia 
o Parte del público objetivo no percibe al banco como proveedor de segu-
ros en primera opción, sino a las compañías de seguros tradicionales 





o Amplia red comercial 
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o Amplia base de clientes 
o Marcas reconocidas, con fuerte implantación histórica en todo o en parte 
del territorio 
o Relación gestor-cliente de confianza consolidada para los clientes más 
vinculados. 
o Amplía información disponible del cliente 
o En seguros de ahorro y planes de pensiones, alta identificación del ban-




o Baja cuota de clientes con seguro 
o Posibilidad de venta cruzada con productos financieros 
o Amplio conocimiento del cliente y elevada disponibilidad de información 
 
 
3.4. Establecimiento de planes estratégicos 
 
El análisis DAFO anterior, genérico de la situación de mercado, es el elemento 
conceptual que permite determinar puntos prioritarios y establecer planes es-
tratégicos.  
 
Sobre este análisis genérico se pretende ejemplificar, en los próximos puntos, 
cómo el marketing relacional puede dar soporte al desarrollo de elementos es-
tratégicos. 
 
Es importante destacar que los próximos puntos no pretenden ser una relación 
exhaustiva que refleje la realidad del mercado bancoasegurador actual, algo 
que no tendría sentido ya que cada entidad desarrolla elementos propios acor-
de a sus circunstancias, estén o no en la lista, de la manera que sea coherente 
con su propia realidad. Pero sí pretende ser una base genérica que muestre 
cómo el desarrollo de estrategias robustas de marketing relacional alineadas 
con la visión estratégica del negocio son condición sine qua non para la imple-
mentación de un modelo asegurador.  
 
En consecuencia, a partir del análisis DAFO anterior, se determinarán puntos 
prioritarios, sobre los que poder aplicar una sistemática de desarrollo de objeti-
vos y planes estratégicos.  
 
Así, de los diferentes aspectos analizados, se han destacado 5 elementos con 
una especial relevancia en cuanto a impacto del marketing relacional: 
 
 
1. Segmentación de la base de clientes 
 
Elemento DAFO: la fortaleza derivada del amplio conocimiento del cliente y 
la disponibilidad de información, permite la posibilidad de desarrollar estra-
tegias de segmentación como soporte a numerosos ámbitos (caracteriza-




2. Oferta de producto: Protección y Previsión 
 
Elemento DAFO: Como respuesta a la debilidad sobre el históricamente 
menor catálogo de productos comparado con compañías de seguros, se 




3. Modelo de distribución/comercialización 
 
Elemento DAFO: la debilidad que supone la venta vinculada históricamente 
a otros productos, fortalezas como la amplia red comercial y base de clien-
tes, así como la determinación de planes relacionados (modelo de segmen-
tación, o cambios en la oferta de producto) requieren como objetivo estraté-





Elemento DAFO: Debilidades como que históricamente se ha puesto un fo-
co importante en la venta vinculada a otros productos, y no la venta inde-
pendiente, así como el hecho que los gestores están más acostumbrados a 
un rol financiero que a un rol asegurador, hacen necesario como objetivo 
estratégico realizar una mejora en formación, tanto a nivel de producto y 
técnicas de asesoramiento, como de rol asegurador. Además, esta forma-
ción deberá ir alineada con otros puntos, como un modelo comercial seg-




5. Comunicación a clientes, alineado con el posicionamiento estratégico 
definido 
 
Elemento DAFO: Imprescindible en el soporte al desarrollo de otros elemen-
tos estratégicos a desarrollar a partir de elementos DAFO ya sea de forma 
directa (nuevos productos, modelo de comercialización) o indirecta (reforzar 
la imagen ante los empleados de la organización sobre el rol de seguros). 
Además, puede dar soporte a la debilidad específica de que parte del públi-
co objetivo perciben a las compañías de seguros como primera opción y no 
a los bancos cuando necesitan un seguro.  
 
Estos elementos, suficientemente universales como para poder utilizarlos de 
punto de partida, permitirán en los próximos puntos aplicar una sistemática de 
desarrollo genérica que permite poner de relieve la potencia de estrategias de 






































4. Desarrollo de planes 
 
 
4.1. Segmentación de la base de clientes 
 
El punto de partida de la segmentación consiste en reconocer que los merca-
dos no son homogéneos y, en consecuencia, ninguna empresa puede ofrecer 
con éxito su producto a todos los clientes en mercados amplios y diversos, ya 
que los consumidores varían en multitud de aspectos, y muestran continua-
mente una amplia diversidad de preferencias. 
 
Casos como el de Henry Ford, con un único modelo de automóvil, o Coca Cola, 
cuando ofrecía un único producto en un único envase, son ejemplos clásicos 
de un marketing de masas que, obviamente, pasó a la historia. Ser competiti-
vos en la actualidad implica necesariamente la entrada en el CRM y marketing 
relacional, a partir de una estrategia de segmentos.  
 
Un segmento de mercado es un grupo de consumidores que comparten nece-
sidades y deseos similares. Como definió Kotler, la estrategia de segmentación 
implica tres pasos diferenciados: 
 
o Segmentación del mercado: dividir un mercado en grupos diferentes 
de consumidores que podrían requerir productos o combinaciones de 
marketing diferentes. Determina cómo es el mercado. 
 
o Selección del público objetivo: proceso de valoración del atractivo de 
cada uno de los grupos, para seleccionar aquel o aquellos grupos a los 
que se piensa conquistar. Determina a quién dirigirse.  
 
o Estrategia de posicionamiento: Decidir posiciones que diferencien 
nuestra oferta de la competencia y proporcionen una ventaja estratégica 
entre públicos objetivos. También se puede definir (Fava 2012) como el 
desarrollo de la oferta para que ocupe un lugar específico de valor en la 
mente del cliente. Determina cómo satisfacer. 
  
Este proceso requiere, de forma indispensable, un desarrollo soportado en 
técnicas de administración de información de clientes e intelegencia de nego-
cio, con el uso de herramientas específicas (administración de bases de datos, 
datamining, etc) y técnicas de CRM y marketing relacional. 
 
 
4.1.1. Segmentación del mercado  
 
No existe una única vía para segmentar un mercado, ya que hay multitud de 
variables sobre las que desarrollar una segmentación, en función de si son re-
levantes o no a la hora de identificar un grupo homogéneo de clientes con ca-
racterísticas comunes.  
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Así pues, el primer paso será elegir las variables más relevantes para configu-
rar los segmentos. Entre las variables tradicionales habituales podemos desta-
car: 
 
o Variables geográficas: que pueden ir desde agrupaciones am-
plias como el país, a más reducidas como provincia, población, 
etc. 
 
o Variables demográficas: destacan la edad, el ciclo de vida de las 
personas (solteros, casados sin hijos, casados con hijos, jubila-
dos, etc.), el sexo, el nivel de renta, la ocupación, la nacionalidad, 
el nivel de estudios, etc. 
 
o Variables psicográficas: asocian a los clientes atributos que 
identifican clases sociales, estilos de vida o tipos de personalidad, 
que sean relevantes respecto al negocio. 
 
o Variables de comportamiento: diferenciar según comportamien-
to respecto a la compañía/producto, ya sea por momentos de uso 
(contratación muy relacionada con alguna casuística muy concre-
ta, canal determinado, etc.), nivel de uso (clientes que concentran 
mucha contratación o uso del servicio), nivel de lealtad hacia la 
compañía, nivel de propensión a la compra, etc. 
 
El uso de variables se está ampliando día a día. Tradicionalmente la informa-
ción disponible provenía de los datos personales facilitados en el momento de 
contratar, tenencia y utilización de productos, contacto periódico con la com-
pañía (gestores, teléfono, correo), etc. Solían ser escasos, capturados a menu-
do con errores, y de una relevancia limitada, características que impedían un 
tratamiento consistente orientado a segmentación.  
 
Actualmente la situación ha cambiado, ya que no sólo el cliente interacciona 
mucho más con la compañía debido a la omnicanalidad y la cada vez más alta 
rotación de clientes, sino por las posibilidades de las nuevas tecnologías y nue-
vas herramientas disponibles, como Big Data. 
 
Big Data está suponiendo el inicio de una revolución, al permitir recoger canti-
dades ingentes de información que amplían significativamente el número de 
variables disponibles, principalmente de carácter externo a la compañía, o in-
terno por el uso de canales de las compañías.  
Una vez elegidas las variables, y siguiendo con Kotler, los requisitos para que 
una segmentación sea efectiva es que los grupos de clientes resultantes cum-
plan las siguientes características: 
 
o Medibles: tamaño y poder de compra de los segmentos se debe poder 
medir, o al menos estimar de forma fiable. 
o Rentables: el segmento debe ser lo suficientemente grande para ofrecer 
los beneficios esperados 
o Accesibles: los clientes se deben poder contactar y atender. 
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o Accionables: se deben poder formular programas efectivos para atraer 
y servir al segmento. 
 
A partir de aquí se pueden configurar segmentos según se adecuen a las ne-
cesidades de negocio, permitiendo establecer un mapa de segmentación sobre 
el que elegir segmentos prioritarios y posicionamiento. 
 
4.1.2. Selección del público objetivo 
 
Una vez establecida la segmentación, y analizada la propuesta de valor para 
cada segmento, hay que elegir los segmentos a los que dirigirse. Para ello, es 
fundamental determinar el valor del cliente, cuantificando el mercado poten-
cial por segmento, su rentabilidad potencial, y estableciendo los segmentos que 
resultan prioritarios, sobre los que se priorizará el foco comercial. 
 
Es necesario cuantificar la rentabilidad de cada segmento, para lo cuál se de-
be: 
 
o Cuantificar el total de clientes que forman parte de cada segmento. 
o Establecer, a través del análisis de la base de clientes, modelos de pro-
pensión que determinen las probabilidades efectivas de tenencia y con-
tratación de cada producto, con qué prima o saldo medio por contrato, 
qué vida media, etc, y en consecuencia el valor actual y potencial. 
 
De esta manera, podremos estimar que porcentaje de ventas y beneficio se 
realizará en cada uno de los segmentos y, a partir de aquí, cuáles son los prio-
ritarios y con qué objetivos, ya sea para nueva contratación, para renovación, 
para retención, y/o para recuperación en caso de pérdida. 
 
Una vez estimado el valor y los objetivos por segmento, se podrá determinar 
correctamente el público objetivo (o target).  
 
Esto permitirá establecer estrategias de targeting, con el objetivo de dedicar 
mayores recursos comerciales a los clientes de los segmentos de mayor valor 
(discriminación positiva), basado en la definición de la relación a fomentar con 




El concepto de posicionamiento fue creado por Al Ries y Jack Trout, y consiste 
en decidir lo que una empresa o una marca quiere que su cliente objetivo le 
conceda, de tal forma que ocupe un lugar destacado en la mente del cliente. 
 
La determinación de qué elementos hay que promover, si debe ser uno o va-
rios, y cómo comunicarlo, variará según la entidad. 
 
Generalmente irá alineado con alguna de las fortalezas de la empresa, según 
se mostraron en el análisis DAFO (por ejemplo: reconocimiento de marca, rela-
ción de confianza con asesores, etc), de tal manera que se alineará el posicio-
namiento de bancaseguros con el corporativo. Aunque según el grado de auto-
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nomía e independencia del negocio asegurador, se pueden llegar a encontrar 
casos de posicionamiento propio desalineado del posicionamiento corporativo. 
 
El papel del marketing relacional en cuanto al posicionamiento debe ser inequí-
voco, estando muy presente a todos los niveles. Se debe mantener una co-
herencia dando soporte a la gestión de relaciones siempre de forma alineada al 
posicionamiento que se desea alcanzar con cada segmento de clientes, refor-
zando y preservando las relaciones coherentes, detectando y estableciendo 
acciones correctoras en los casos en que se deba reorientar la relación con el 
cliente. 
 
4.1.4. Segmentación como herramienta para estructurar estrategias 
 
La segmentación de seguros supone una herramienta que permite estructurar 
estrategias comunes para cada segmento, independientemente de la persona-
lización final para cada cliente en función de sus características específicas. 
 
Los aspectos más habituales sobre los que aplicar una segmentación pueden 
ser: 
 
o Caracterización del mercado: Ofrece una visión de cuál es el tamaño 
del mercado, de la distribución de los clientes, y del valor potencial y 
efectivo que aportan a la compañía. 
o Establecer ofertas de producto: Permite determinar una oferta básica 
para cada segmento 
o Establecer objetivos de negocio: Permite determinar objetivos para 
cada uno de los segmentos, a efectos de número de clientes, pólizas por 
ramo, primas medias, tasas de caída de cartera, etc 
o Establecer niveles de servicio: Permite determinar estándares de ser-
vicio diferenciados en función del valor que signifique cada segmento 
o Establecer estrategias de comunicación: Permite determinar estrate-
gias distintas, en función de las ofertas de producto, los objetivos por 
segmento, los niveles de servicio deseados, el grado de vinculación, los 
canales de comunicación, etc. 
 
Así, una vez definidos los segmentos, se podrá establecer un mapa de relación 
de cada uno de los segmentos sobre los diferentes aspectos del negocio, que 
sirva de base para la posterior definición de acciones. 
Ejemplo: sobre un hipotético Segmento A, las hipótesis anteriores permiten tra-
zar un mapa para cada segmento: 
 Caracterización del mercado: xx.xxx clientes, con un valor actual 
de X y un valor potencial de Y. 
 Oferta de producto: prioritario: producto A y producto B; comple-
mentario producto C y producto D. Ofrecer packs de producto 
A+C y B+D. 
 Objetivos de negocio: en cuanto a estrategia, definir si el objetivo 
prioritario es crecimiento vía nuevos contratos, cross selling, up 
selling, o simplemente retener negocio. Numéricamente, definir 
para el año 1 una cuota de X para cada producto, un promedio de 
Y productos por cliente, una prima media Z y un beneficio M. 
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 Nivel de servicio: priorizar canal de gestión principal sobre seg-
mento A, definir si hay canales complementarios y casuísticas de 
relación (canal para nueva contratación, para renovación, para 
consulta, etc), periodicidad y recursos. 
 Estrategia de comunicación: determinar comunicación específica 
para estos xx.xxx clientes en función de objetivos fijados. 
Realizando este mismo ejercicio para los N segmentos determina-
dos, se obtiene un mapa de segmentación con las estrategias de tar-
geting definidas. 
 
Este mapa permite estructurar estrategias genéricas por segmento, sobre las 
que será imprescindible aplicar una adecuada personalización 1 a 1 al hacer 
llegar la propuesta de valor.  
 
4.1.5. No basta con segmento, la relación final es 1 a 1 
  
La implementación de segmentos sobre los que desarrollar estrategias no sig-
nifica que la empresa deba dirigirse de la misma manera a todos los clientes 
que comparten un mismo segmento.  
 
Se puede cometer el error de ofrecer soluciones idénticas a todos los clientes 
que compartan segmento, al estandarizar procesos que generen respuestas 
idénticas ante clientes con la misma marca de segmentación.  
 
Esto supone una ineficiencia muy importante, ya que la segmentación es una 
herramienta muy útil para estructurar soluciones, pero requiere el apoyo del 
marketing relacional para poder proporcionar soluciones personalizadas (mar-
keting one to one). 
 
¿El cliente tiene hijos? si los tiene, ¿son pequeños o ya independientes? ¿vive 
de alquiler o tiene vivienda propia y/o segunda residencia? ¿vehículos propios, 
no tiene, o utiliza uno de empresa? ¿cuántos miembros de la familia trabajan, y 
con qué nivel/es de renta? ¿qué actitud tiene respecto a ahorrar para la jubila-
ción? ¿su aversión al riesgo a la hora de ahorrar e invertir? ¿tiene disponibili-
dad horaria que permita el contacto personal con un gestor o las gestiones de-
berán ser a distancia? Y todo esto sobre un momento puntual, pero si lo extra-
polamos a una relación duradera en el tiempo con el cliente ¿en qué momento 
se producen cambios importantes en cualquiera de las respuestas anteriores? 
 
Estas y otras cuestiones, todas ellas relevantes para poder satisfacer las nece-
sidades de protección y previsión, pueden llegar a tener respuestas distintas 
incluso en clientes de un mismo segmento. Y todas ellas son un ejemplo de 
cómo los sistemas de relación con el cliente deben estar adaptados para poder 
ofrecer soluciones personalizadas. 
 
Se trata de alcanzar una “personalización masiva” (David Searls), ya que se 
debe responder a la intención real de cada cliente, que es quien tiene el poder 
de decirle a la empresa qué quiere, cómo lo quiere, dónde lo quiere y cuándo lo 
quiere. Una vez mostrada su necesidad, son las empresas quienes deben es-
forzarse por ofrecer la propuesta óptima. 
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En consecuencia, la estrategia de segmentación está obligada a apoyarse en el 
marketing relacional para saber detectar en cada momento las características 
propias y personales, y poder adecuar la propuesta de valor a las necesidades 
del cliente. 
 
4.1.6. Segmentación corporativa y segmentación del negocio de seguros 
 
Las compañías de seguros tradicionales pueden desarrollar una segmentación 
estratégica corporativa que dé soporte al resto de estrategias de la compañía: 
oferta de productos, estructuración red de agentes/corredores, actividad co-
mercial, comunicación a clientes, etc.  
 
En Bancaseguros la situación parte de un punto de partida distinto. Tal como 
se explicó en el punto 3, existe una estrategia corporativa a la se deben adap-
tar las diferentes estrategias de negocio, entre ellas el negocio asegurador. Es-
to tiene su reflejo en la segmentación, ya que existirá una segmentación corpo-
rativa, que condicionará numerosos aspectos del negocio, y a la cuál se deberá 
adaptar la segmentación de seguros, salvando en la medida de lo posible los 
aspectos que puedan suponer una limitación y potenciando al máximo los as-
pectos que generen sinergias. 
 
La segmentación corporativa puede determinar multitud de aspectos de la or-
ganización del banco: organización de oficinas, perfil de gestores, estrategia de 
canales a distancia, sistemática de relación con el cliente, etc. Deberá analizar-
se cómo puede condicionar el negocio de seguros, y desarrollar las estrategias 
aseguradoras en consecuencia. 
 
¿Qué impacto tiene en seguros? una ventaja en caso de que corporativa-
mente se prioricen clientes con alto potencial en seguros, y un obstáculo en 
caso opuesto.  
 
Los aspectos más relevantes pueden ser: 
 
o Modelo de distribución/red comercial: la estrategia de segmentos 
corporativa puede condicionar el modelo de distribución asegurador, si 
existen gestores especialistas para cada uno de los segmentos (espe-
cialistas de empresa, o de clientes de renta alta, por ejemplo), distintas 
redes de oficinas (para empresas y particulares, por ejemplo), distintos 
canales y/o marcas, etc. 
 
o Modelo de relación: corporativamente se determinarán relaciones dis-
tintas para cada segmento corporativo: número de visitas, canal de rela-
ción, política de precios, distintas ofertas de producto susceptibles de 
venta cruzada con seguros, etc. 
 
o Presupuestación: analizar si existe presupuesto concentrado en seg-
mentos corporativos prioritarios concretos, y en consecuencia la distri-
bución del esfuerzo comercial. 
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o Comunicación a clientes: si hay estrategias de comunicación diferen-
ciadas por segmento corporativo.  
 
Una vez analizada la situación de cada elemento, la estrategia de marketing 
relacional deberá tener en cuenta cómo afecta a cada uno de los segmentos 
prioritarios de seguros, y definir en consecuencia el mix de marketing a aplicar 
en la gestión de la relación en Seguros. 
 
A partir de aquí, los responsables de seguros deberán obtener el máximo ren-
dimiento de las sinergias cuando coincidan segmentos prioritarios, y limitar al 
mínimo los obstáculos que pueda suponer una baja prioridad corporativa para 
grupos de clientes con alto perfil asegurador.  
 
Por ejemplo, si uno de los segmentos prioritarios para Seguros no coincide con 
ninguno de los segmentos prioritarios corporativos, probablemente a estos 
clientes no se les haya asignado gestores comerciales específicos, ni un mode-
lo de relación y de comunicaciones prioritario, ni un foco comercial relevante. 
Esto implica un escenario muy importante a tener en cuenta en el modelo de 
relación asegurador, a la hora de establecer estrategias por segmento. 
 
 
4.2. Oferta de producto 
 
La decisión sobre cómo estructurar la oferta de producto es una de las decisio-
nes más importantes en cualquier estrategia de negocio.  
 
Cada entidad puede considerar, para cada producto, que el equilibrio óptimo en 
cuanto a coberturas y niveles de servicio está en un punto distinto, en función 
de cómo determina cuál debe ser la propuesta de valor que debe hacer llegar a 
sus clientes. La solución elegida puede ser distinta en cada entidad, y ser en 
todos los casos una solución correcta si efectivamente se adecua a las necesi-
dades de sus clientes. 
 
En este capítulo vamos a examinar no tanto aspectos concretos a nivel produc-
to, sino cuatro aspectos a considerar desde un punto de vista global de estruc-
tura de la oferta, siendo todos ellos aspectos en los que el marketing relacional 
puede llegar a tener un efecto multiplicador por su capacidad de adaptación a 
las necesidades del cliente: 
 
o Necesidad de productos completos, a la vez que transparentes y senci-
llos. 
o Necesidad de oferta amplia, definiendo cuál debe ser la profundidad de la 
oferta. 
o Necesidad de oferta competitiva, determinando, para el nivel de cobertu-
ras elegido, cuál debe ser el nivel de precios. 
o Necesidad de oferta personalizada, de forma que el producto pueda adap-




4.2.1 Equilibrio complejo: coberturas completas vs. máxima transparencia 
y sencillez 
 
En el desarrollo de la oferta, cada producto tendrá un determinado nivel de co-
berturas, con unos estándares de calidad asociados tanto en el proceso de 
comercialización como en el nivel de servicio en caso de prestación. 
 
En este sentido, desde un punto de vista de cliente, la clave no está sólo en las 
características del producto, sino en cómo el cliente percibe la propuesta de 
valor, y hasta qué punto la sencillez y transparencia de esta propuesta consi-
guen que el cliente perciba que efectivamente solventa sus necesidades de 
forma competitiva. 
 
No olvidemos que a menudo los productos de seguros y previsión incluyen co-
berturas y conceptos complejos para un cliente no experto. Un producto puede 
ser muy competitivo a nivel de precio, con coberturas amplias y unas condicio-
nes muy adaptadas al cliente desde el punto de vista de la compañía. Pero si al 
cliente le resulta confusa la propuesta de valor que se le hace llegar (ya sea por 
mala comunicación, mal asesoramiento, mala elección del momento y canal, 
etc.), el producto pasará a ser automáticamente percibido como confuso y no 
adecuado.  
Volviendo a la idea de Drucker de que “el objetivo es llegar a conocer tan per-
fectamente a los clientes que lo que se ofrezca se venda solo”, no basta con 
que el producto se adecue a las necesidades del cliente, esto es condición ne-
cesaria pero no suficiente. La condición final es que el cliente perciba con la 
máxima transparencia que efectivamente el producto es aquello que necesita, 
requisito último para garantizar su satisfacción. 
Las ventajas de conseguir hacer llegar una propuesta de valor sencilla y trans-
parente a cada cliente son claras: 
  
o Mayor probabilidad de contratación por el lado del cliente, al facilitarle la 
comprensión del producto. 
 
o Mayor probabilidad de contratación por el lado del gestor, al facilitarle el 
asesoramiento y la puesta en valor. 
 
o Mayor probabilidad de contratación por canales a distancia, al incorporar 
una oferta sencilla y transparente. 
 
o Mayor nivel de satisfacción posterior a la contratación, al mejorar el posi-
cionamiento del producto. 
 
o Mayor probabilidad de satisfacción en caso de prestación, en la medida 
que las expectativas del cliente estarán correctamente adaptadas a la 
realidad del producto. 
 
Este proceso repercutirá, lógicamente, en una mayor probabilidad de renova-
ción y, en consecuencia, en una relación más duradera compañía-cliente, man-
teniendo una vinculación más fuerte. 
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A medida que se simplifica la transmisión de la propuesta de valor, menos ne-
cesario es el asesoramiento, hasta el punto que puede llegar a ser innecesario 
en caso de conseguir una transparencia absoluta, de tal forma que los clientes 
puedan llegar a autogestionarse o, incluso, a ofrecer aportaciones que ayuden 
a mejorar y evolucionar la oferta (ejemplo: clientes que accedan a una oferta de 
planes de pensiones clara y sencilla, comparable con el mercado, adaptada a 
su perfil, y puedan relacionarse a distancia con su entidad de una manera que 
perciban como óptima, pueden autocontratar y/o autogestionar sus aportacio-
nes periódicas y/o extraordinarias, y modificar su perfil de inversión a medida 
que varía su perfil de riesgo. Incluso pueden llegar a solicitar mejoras o nove-
dades a nivel de producto y relación que sirvan para hacer más competitiva la 
oferta). 
 
¿Cómo puede dar soporte el marketing relacional? 
 
Los aspectos sobre los que puede influir el marketing relacional para hacer más 
transparente al cliente la percepción de la oferta son diversos: 
 
o A través de una adecuada segmentación y CRM sobre los clientes, que 
garantice que la propuesta de valor que se hace llegar al cliente por ca-
da canal se adecue al máximo a sus necesidades. 
 
o A través de un adecuado soporte a los procesos de formación de gesto-
res, y los procesos de información y comercialización en los canales a 
distancia. 
 
o Analizando cada uno de los “momentos de la verdad” del cliente (oferta, 
contratación, puesta en valor, consultas, prestaciones, retención, recu-
peración, etc.), intentando dar soporte en cada uno de esos procesos, 
haciendo medibles los resultados tanto cuantitativos como cualitativos. 
Esto permite “volver a empezar”, es decir, realimentar la información del 
cliente afinando el perfil teniendo en cuenta sus últimas interacciones, 
permitiendo reaccionar ante cada nueva necesidad del cliente de la ma-
nera más adecuada.  
 
 
4.2.2. Nivel de profundidad de la oferta 
 
En Bancaseguros, la situación actual, tal como ya se indicó en puntos anterio-
res, está marcada por la actividad comercial de los últimos años, muy centrada 
en comercialización de productos relacionados con las operaciones hipoteca-
rias. 
 
De esta manera, aunque la situación pueda variar de forma notable entre las 
distintas entidades, la decisión sobre cuál debe ser el portfolio de producto se 
convierte en una decisión, implícita o explícita, de buscar un equilibrio entre dos 
extremos: 
 
1. mantener la estrategia anterior a la crisis (manteniendo el foco comercial 
principal en soluciones aseguradoras relacionadas con la actividad hipo-
tecaria, básicamente seguros de vida y hogar), o bien  
38 
 
2. proporcionar un asesoramiento al cliente en un mayor número de nece-
sidades de protección y previsión, a través de una oferta amplia, asig-
nando el foco comercial necesario para que aportación al negocio rele-
vante y coherente con los objetivos, incrementando el margen total y do-
tando de una mayor diversificación a la cartera aseguradora. 
 
Cada organización deberá decidir cuál es el punto óptimo entre ambos extre-
mos que mejor se adecua a su estrategia. Diferentes puntos elegidos serán 
perfectamente correctos siempre que estén efectivamente alineados con la es-
trategia óptima que cada entidad haya decidido. 
 
Independientemente de la decisión adoptada, y el desarrollo (o no) de nuevos 
productos que ello implique, la oferta debe diferenciar entre dos ejes diferen-
ciados: 
 
o Productos básicos: aquellos que configuran la oferta mínima esen-
cial necesaria para cubrir las necesidades más importantes de cada 
segmento prioritario. Además de suponer la piedra angular de la pro-
puesta de valor, concentrarán la mayor parte del margen de seguros. 
En consecuencia requerirá una mayor inversión de recursos para op-
timizar todos los aspectos de producto y comercialización, y en con-
secuencia maximizar el resultado de los productos con mayor impac-
to en el negocio. 
 
o Productos complementarios: aquellos que no forman parte de la 
oferta básica para los segmentos prioritarios y suponen un porcentaje 
minoritario de la cuenta de resultados, pero son importantes desde 
un punto de vista de oferta completa ya que: 
 
 Pueden ser claves en la propuesta de valor de algunos 
subsegmentos de clientes (ej: seguro de transportes, segu-
ro de crédito, etc), y/o 
 
 Ejercen un importante efecto fidelizador, por el incremento 
en la vinculación con el cliente. 
 
En todos los casos la reducida aportación al margen puede verse com-
pensada por el hecho de que el cliente obtiene una gestión integral de 
protección sin necesitar acudir a otros competidores, con el consecuente 
impacto en satisfacción, vinculación y retención del cliente. 
 
 
¿Cómo puede dar soporte el marketing relacional? 
 
Los impactos del marketing relacional en este punto pueden ser diversos: 
 
o Analizando el mercado potencial y objetivo para cada producto, determi-
nando cuotas accesibles, primas medias, rentabilidad, etc. Esto debe 
permitir valorar el atractivo de desarrollar determinados productos, no 
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sólo desde un punto de vista estrictamente económico del producto, sino 
posibles impactos en mejoras de retención o vinculación de determina-
dos colectivos, que permitan incrementos relevantes ya sea por cross 
selling o up selling, o por alargamiento de la vida media del cliente. 
 
o Dando soporte a la implementación operativa de cada producto, para op-
timizar la propuesta de valor en cada momento. Incorporar elementos de 
marketing relacional en cada momento de la verdad con el cliente (con-
tratación, renovación, retención, etc.) será una palanca clave para 
maximizar el resultado por producto. 
 
o Dando soporte a la actividad de los gestores para cada producto o pack 
de productos, facilitando la información de detección de oportunidades 
comerciales, proponiendo alternativas válidas para el cliente, y siguiendo 




4.2.3. Nivel de personalización de la oferta 
 
Entendemos por oferta personalizada el hecho de adecuar la oferta a cada uno 
de los segmentos sobre los que se ha decidido actuar, a través de productos 
adaptados para satisfacer las distintas necesidades. 
 
Esta oferta segmentada debe determinar no sólo qué oferta de producto hacer-
le llegar a cada segmento, sino además configurar las características del pro-
ducto para que se adecue al máximo a las necesidades de cada cliente.  
 
Hasta ahora la opción mayoritaria ha sido disponer de diferentes productos pa-
ra cada necesidad, cada uno de ellos con diferentes coberturas, distintos nive-
les de capitales garantizados, diferentes políticas de pricing, etc., confiando en 
que la red comercial seleccione adecuadamente el producto del portfolio que 
mejor se adecua a cada cliente, o el propio cliente se autogestione, en el caso 
de contratación por canales a distancia. 
 
Esta respuesta a las necesidades de los diferentes segmentos resulta ineficien-
te tanto en la adecuación de la propuesta de valor a cada cliente, como en el 
coste que supone mantener un elevado número de productos en cartera. 
 
La tendencia de mercado en diferentes sectores, principalmente a través del 
impacto que están teniendo los nuevos negocios a través de Internet, es muy 
distinta: ofertas básicas que aportan beneficios claros y sencillos, con cobertu-
ras extra modulables en función de las necesidades del cliente, que permitan 
una propuesta de valor adaptada a las características específicas de cada ca-
so. Se busca el equilibrio entre un mínimo de producto básico, y un máximo de 
posibilidades de adaptación a todos los niveles (producto, precio, asesoramien-
to, etc.) tanto en función del segmento como del canal, ya sea de manera per-
manente en la oferta o puntual por implementación de campañas. 
 
Esto requiere definir el equilibro para cada producto de los siguientes aspectos: 
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o Definición del producto básico, determinando coberturas, nivel de servi-
cio, precio, etc. 
 
o Definición de coberturas extra modulables, determinando qué coberturas 
aportan valor según perfil, precio por cobertura, etc. 
 
o Definición de la regla de negocio que determina qué combinación de 
producto básico + coberturas se incorpora como propuesta de valor por 
defecto para cada segmento, y qué discurso comercial se desarrolla pa-
ra realizar la venta final adecuadamente. 
 
Este planteamiento debe permitir modular un sistema que habilite la posibilidad 
real de trasladar a dos clientes diferentes dos propuestas de valor distinta, 
siempre sobre la base del mismo producto modulable, por los diferentes cana-
les en que se decida debe estar disponible. 
  
El desarrollo de esta estrategia requiere de dos puntos diferenciados: 
 
1. Comercialmente, dotar de una sistemática comercial al proceso de ase-
soramiento que permita al gestor/canal detectar las necesidades del 
cliente, y en consecuencia adecuar la oferta por defecto y las adaptacio-
nes específicas. 
 
2. Tecnológicamente disponer de una plataforma que permita el desarrollo 
de productos modulables, con tarificación y contratación diferenciada, 
adaptable a los diferentes canales de distribución. 
 
Un ejemplo de ineficiencia de producto estándar vs. producto modulable lo po-
demos encontrar en la actualidad en multitud de pólizas multirriesgo que incor-
poran multitud de coberturas, buscando cubrir todos los posibles riesgos del 
cliente. Pero al analizar en detalle, pocos son los clientes que necesitan y valo-
ran el 100% de esas coberturas. O bien necesitan coberturas distintas no in-
cluidas. O bien tienen esa necesidad, pero la cobertura no se adecua a sus 
necesidades reales. En consecuencia, en lugar de la sensación de “pago y es-
toy cubierto ante cualquier posible problema”, se corre el riesgo de pasar a ge-
nerar al cliente la sensación en el otro extremo de “pago por coberturas que 
nunca voy a necesitar, y necesito algunas cosas que no están”. 
 
La adaptación del producto maximiza el beneficio para todas las partes: 
 
o Para el cliente: simplifica la elección de producto, según el nivel de sen-
cillez y transparencia alcanzado.  
 
o Para el asesor: simplifica la gestión comercial, así como la claridad del 
proceso de oferta en el resto de canales, al ofrecer el único producto 
adaptable. 
 
o Para la organización: simplicidad, al mantener una cartera de productos 
reducida, cuya sencillez y transparencia también se traslada tanto a ges-
 41 
tores como al resto de canales, facilitando la formación del equipo de 
ventas, simplificando la comercialización y puesta en valor, y generando 
ventajas tanto en la utilización de la póliza en caso de prestaciones co-
mo en las acciones de retención. 
 
 
4.2.4. Nivel de competitividad del producto. Pricing. 
 
Otra de las decisiones a tomar es hasta qué punto resulta competitivo el pro-
ducto. Esto suele valorarse básicamente a través del nivel de coberturas y ser-
vicio, del precio, y de la percepción del cliente de ésos y otros aspectos: senci-
llez y transparencia, nivel de servicio, fortaleza de marca, etc. 
 
En consecuencia, un producto con altas coberturas a un precio muy competiti-
vo puede verse penalizado por el hecho de no estar haciéndole llegar al cliente 
una propuesta de valor adecuada. Y, a la inversa, un gran proceso de comer-
cialización y un elevado nivel de servicio puede verse penalizado por una com-
binación de coberturas y precio poco competitiva. 
 
¿Cómo puede dar soporte el marketing relacional? 
 
En el aspecto de coberturas, el marketing relacional puede dar un soporte im-
portante, tal como se ha descrito en el punto anterior sobre personalización de 
la oferta. Y en cuanto a percepción del cliente, se han descrito mecanismos de 
soporte en el apartado sobre modelo de distribución/comercialización. 
 
Pero probablemente es en el precio y las políticas de pricing el punto en el que 
el marketing relacional tiene en la actualidad un mayor recorrido: cómo detectar 
clientes a los que poder hacerles llegar una propuesta de valor más competiti-
va. 
 
En un contexto de una cada vez mayor competencia, y unos márgenes cada 
vez más ajustados, son indispensables políticas de pricing que maximicen el 
resultado en cuatro momentos clave del ciclo de vida de la póliza: suscripción, 
renovación/es, retención y recuperación, con el objetivo de maximizar el valor 
de la cartera.  
 
Este aspecto ha sido intensamente trabajado por las compañías de seguros a 
lo largo de la historia, sobre todo en cuanto a siniestralidad, a través de un im-
portantísimo trabajo actuarial. Por ejemplo, un cliente con una baja siniestrali-
dad podrá ser rentable con una prima muy competitiva, mientras que otro con 
una probabilidad de siniestralidad más elevada deberá tener un precio más al-
to, acorde a su riesgo. 
 
Por otro lado, las entidades financieras dedican importantes recursos en hacer 
llegar a su base de clientes una propuesta de valor en seguros, con un elevado 
esfuerzo comercial.  
 
El resultado conjunto en Bancaseguros debe permitir que los esfuerzos comer-
ciales se dirijan a los grupos de clientes de valor sobre los que se pueda ofre-
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cer un precio lo más competitivo posible, ya que ello maximiza las probabilida-
des de contratación (al percibir el cliente la oferta como competitiva), la satis-
facción de los clientes (al obtener productos competitivos), y la cuenta de resul-
tados (al obtener la mejor combinación entre niveles de contratación, renova-
ción, caída, y resultado técnico).  
 
Este esfuerzo pasa por trabajar modelos estadísticos genéricos, siempre ob-
viamente en el marco de la normativa de protección de datos, que permitan a la 
entidad financiera incorporar en su modelo de marketing relacional la posibili-
dad de detectar perfiles de clientes de mayor valor desde un punto de vista de 
pricing. 
 
¿En qué momentos se puede aplicar un pricing diferenciado? 
 
El pricing se puede aplicar en uno, varios, o la totalidad de momentos en que 
se aplica un precio a un cliente: suscripción, renovación, retención de carte-
ra y recuperación.  
 
¿Qué variables se tendrán en cuenta? 
 
Pueden ser múltiples, todo depende de la disponibilidad de información, y hasta 
qué punto esta información es discriminante respecto al valor del cliente. Las 
nuevas posibilidades que ofrecen los canales a distancia, y el uso de herra-
mientas Big Data, permiten interiorizar un número cada vez más diverso de 
indicadores. 
  
Algunas de las variables más habituales pueden ser: 
 
o Valor del segmento: clientes pertenecientes a segmentos prioritarios 
pueden tener unas condiciones de pricing distintas a las de clientes no 
prioritarios.  
 
o Valor de la propensión de siniestralidad: la afinación en la detección 
de perfiles de clientes con diferente propensión de siniestralidad permite 
ajustar los precios en función del resultado técnico esperado. Este as-
pecto, muy desarrollado desde las compañías de seguros, es de enorme 
importancia, ya que impactará tanto en una mejora en la suscripción, 
como en la renovación, la retención de los clientes de mayor valor, y la 
vigilancia de cartera de clientes con alta siniestralidad.  
 
o Valor del ciclo de vida: en la búsqueda de relaciones duraderas y ren-
tables con los clientes, se podrá ser más competitivo cuando se detecten 
perfiles de clientes con alta probabilidad de mantener la póliza en vigor 
durante un elevado número de años, respecto a otros clientes con alta 
propensión a tener un perfil más “oportunista” con alta probabilidad de 
fuga. 
 
o Valor de up-selling/cross-selling: continuando con la idea de relacio-
nes duraderas y rentables, clientes con alta probabilidad de incrementar 
coberturas, y/o de contratar otras pólizas, ya sean del mismo ramo o de 
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ramos distintos, podrán tener precios más competitivos que otros clien-
tes con baja probabilidad de incrementar su vinculación. 
 
o Valor del canal: a menudo el canal de contratación (gestor, Internet, 
teléfono, etc.) implica un sesgo en algún aspecto del valor de cliente, ya 
sea por un distinto perfil de siniestralidad, ya sea por una vinculación dis-
tinta en tiempo y/o en pólizas, ya sea por unos distintos costes de adqui-
sición, etc. Esto puede llegar a tener suficiente entidad propia como para 
considerarlo en el modelo de pricing. 
 
o Valor de las coberturas respecto al mercado (reales y percibidas): el 
precio deberá ir alineado con lo competitivo que sea el producto para 
cada cliente objetivo respecto al mercado.  
 
o Valor del peso de la marca: el valor de la marca percibida por el cliente 
objetivo puede tener peso en la política de pricing. Ser percibido por el 
cliente como marca líder puede significar un impacto positivo sobre el 
precio respecto a la competencia. Y, de manera opuesta, en caso de 
competir contra otras entidades percibidas como líderes puede tener un 
impacto en precio negativo. 
Ejemplo: una mayoría de clientes suele aceptar una prima algo más ele-
vada de una entidad histórica de reconocido prestigio con amplia red en 
su provincia, frente a una entidad poco reconocida con una reducida red.  
 
La afinación del pricing respecto a algunas variables puede ser así mismo de-
pendiente de otras variables. Por poner un ejemplo sobre los indicadores ante-
riores: el valor de la marca o el valor del nivel de competitividad del producto 
pueden ser distintos a nivel regional o incluso local: marcas líderes en algunas 
regiones pueden ser percibidas de forma opuesta en otras regiones; o incluso 
aunque la percepción sea homogénea en todo el mercado, la existencia de 
competidores líderes en determinadas regiones genera asimetrías que supo-
nen un factor a considerar. 
 
El valor de una adecuada estrategia de marketing relacional en este contexto 
es evidente: la implantación de un modelo robusto de pricing permite hacer 
llegar a los clientes de mayor valor ofertas más competitivas, optimizando 
así suscripción, renovación y caída de cartera, lo cuál permite maximizar el 
valor global del negocio.  
 
Por el contrario un modelo poco desarrollado será poco discriminante en la fija-
ción de precios, con los peligros que implica el “café para todos” en pricing: alto 
riesgo de antiselección, al no ser competitivo ante los clientes de mayor va-
lor/rentabilidad, y excesivamente atractivo ante clientes poco rentables o que 
directamente ocasionen un resultado técnico negativo. 
 
4.3. Modelo de distribución/comercialización 
 
El modelo de distribución debe decidir cuál debe ser el modelo de comerciali-
zación a implementar, con todos los elementos que ello implica: canales, es-
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tructura y organización comercial, niveles de servicio, niveles de formación, 
dinamización de ventas, etc. 
 
En este apartado, siguiendo la metodología de los puntos anteriores, haremos 
referencia a alguno de los puntos sobre los que se puede incidir. Sin ánimo de 
ser una relación exhaustiva, y ni siquiera válida para todas las entidades, si 
permite ejemplificar mecanismos de desarrollo y cómo el marketing relacional 
puede dar soporte. 
 
 
4.3.1. De ventas a asesoramiento de necesidades 
 
Tal como hemos visto en puntos anteriores, históricamente la actividad en Ban-
caseguros ha estado altamente vinculada a operaciones de activo (principal-
mente vida y multirriesgos), de manera que el negocio asegurador era muy de-
pendiente de los crecimientos en la formalización de hipotecas.  
 
Así, el asesoramiento completo de necesidades en relación a productos no re-
lacionados con hipotecas no ha sido gestionado con un foco comercial tan in-
tenso como aquéllos que suponían la prioridad de negocio. 
  
Por ello, la primera de las decisiones obliga a posicionarse en un punto entre 
continuar un modelo de alta dependencia a la venta cruzada, o ampliarlo com-
binando la venta cruzada con el asesoramiento de todas las necesidades glo-
bales de protección y previsión del cliente. 
 
Tal como indicábamos también en la determinación de la oferta de producto, 
cada entidad puede posicionar su respuesta en un punto distinto. Y cada una 
de estas decisiones puede ser correcta si se adecua a la estrategia de cada 
organización. 
 
En cualquier caso, independientemente de la decisión estratégica final, implan-
tar una dinámica de asesoramiento de necesidades implica numerosos aspec-
tos a desarrollar.  
 
Desde un punto de vista estratégico, algunos de los más importantes estarían 
directamente relacionados con los elementos detectados a través de la matriz 
DAFO y enumerados en este trabajo (segmentación, oferta de producto, forma-
ción de gestores, comunicación a clientes), y pueden existir otros ajenos estric-
tamente a la actividad comercial. Por ello, el modelo de comercialización que 
se defina tiene la suficiente entidad como para ser un referente para el resto de 
elementos estratégicos, que deberán alinear su desarrollo en función de cómo 
se defina la relación con el cliente. 
 
Desde un punto de vista estrictamente comercial, el desarrollo de la actividad 
comercial debe evolucionar hacia el modelo definido, de forma coherente con el 






¿Cómo puede dar soporte el marketing relacional? 
 
En primer lugar, tomar como base el modelo de comercialización y relación con 
el cliente definido durante el desarrollo del resto de elementos a desarrollar 
(segmentación, oferta de producto, formación, comunicación, etc), ya que es 
imprescindible una adecuada alineación, al ser la relación con el cliente un fac-
tor determinante en el desarrollo de todos los elementos. 
 
En segundo lugar, dar apoyo a la creación y mantenimiento de herramientas de 
soporte a la actividad comercial que genere el máximo de oportunidades co-
merciales y facilite al máximo este asesoramiento (ver punto 5.2). 
 
Por último, un adecuado seguimiento de la actividad, para evaluar la correcta 
implementación del asesoramiento completo. Generar un cuadro de mando que 
permita detectar y seguir toda la actividad comercial en seguros que se realiza, 
así como su conversión en ventas, es un elemento de soporte imprescindible 
para la supervisión en la evolución del modelo.  
 
Garantizar que en cada una de las acciones de asesoramiento y venta se cum-
ple con el protocolo comercial fijado supone una herramienta muy valiosa para 
supervisar la actividad, detectar desviaciones, y poder realizar las acciones co-
rrectivas necesarias, en un entorno de realimentación continuo del modelo.  
 
Los aspectos a través de los que se genera información relevante relacionada 
con este protocolo pueden ser muy diversos: información reportada por el ges-
tor, cotizaciones realizadas, por impresiones de ofertas generadas, obsequios a 
clientes en campañas, solicitudes de información por parte del cliente, etc.  
 
4.3.2. Adecuada gestión de clientes: momentos de la verdad 
 
Para conseguir relaciones duraderas y rentables con los clientes desde un pun-
to de vista de relación y asesoramiento, es imprescindible una especial aten-
ción a los “momentos de la verdad”, para generar la máxima satisfacción al 
cliente y garantizar que impacten de la manera más positiva posible en la rela-
ción cliente - compañía.  
 
Podemos considerar como momento de la verdad “cada momento en el que el 
cliente entra en contacto con cualquier aspecto de la empresa y se crea una 
impresión sobre la calidad de su servicio.” (Karl Alprecht).  
 
En relación con la actividad comercial, podemos definir los siguientes momen-
tos de la verdad: 
 
1. Asesoramiento y venta efectiva: buscando trasladar la propuesta de 
valor óptima, formalizando la contratación. 
 
2. Puesta en Valor: cada vez que se hace llegar información al cliente, ya 
sea de sus contratos y servicios vigentes, de notoriedad de marca, de 
nuevas propuestas comerciales, etc. 
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3. Gestión de la calidad de servicio en prestaciones: intentando ofrecer 
el máximo nivel de calidad, real y percibida, en el servicio recibido por el 
cliente. 
 
4. Gestión de renovación: aportando el máximo valor al servicio de reno-
vación. 
 
5. Gestión preventiva y reactiva de caída de cartera:  
Se considera gestión reactiva cuando se actúa a partir de la petición ex-
presa de un cliente. En cambio, se considera gestión preventiva cuando 
se intenta reforzar la vinculación con el cliente previo a que el cliente so-
licite la cancelación del producto, generalmente a partir de modelos pre-
dictivos que detecten una alta probabilidad del cliente para cancelar el 
producto. 
 
6. Recuperación de seguros cancelados: ofreciendo a clientes que han 
cancelado productos la posibilidad de que vuelvan a confiar en la com-
pañía para satisfacer esa necesidad concreta de protección y/o previ-
sión. 
 
¿Cómo puede ayudar en estos casos el marketing relacional? 
 
A través de la optimización de la información disponible, el marketing relacional 
debe intentar dar soporte a la homogeneización de la solución que se ofrece a 
cada cliente en cada momento de la verdad, con las adaptaciones correspon-
dientes en función de las características específicas de cada cliente y el canal 
de comunicación, con el objetivo de maximizar satisfacción y vinculación. 
 
Por lo tanto en los diferentes puntos es clave: 
 
1. Asesoramiento y Venta: De manera reactiva, dar el soporte adecuado 
al canal (gestor, teléfono, Internet, etc) para identificar el perfil del cliente 
y ofrecer la propuesta de valor más adecuada. De forma proactiva, de-
tectar oportunidades, tanto por perfil como por eventos, que permitan op-
timizar el tiempo comercial de cada canal, focalizando la actividad en 
oportunidades con alta probabilidad de éxito. 
 
2. Puesta en Valor: detectar situación de cliente según segmentación y 
perfil, y según reglas definidas comercialmente realizar comunicación 
dando soporte específico según el aspecto que se desee priorizar (re-
cordar servicios y coberturas disponibles en caso de querer reforzar el 
valor percibido del producto concreto contratado, reforzar notoriedad de 
marca en caso de querer mantener/incrementar la identificación con la 
compañía, mensaje orientado a retención en caso de detectar una alta 
probabilidad de cancelación, etc.), siempre alineado con el posiciona-
miento deseado para ese segmento. 
 
3. Gestión del servicio en siniestros: detectar niveles de satisfacción en 
resolución de siniestros, aprovechar los positivos para incrementar vin-
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culación con el cliente, ya sea en forma de cross selling/up selling, ya 
sea simplemente en forma de notoriedad de marca, así como prevenir 
en los casos negativos la desvinculación del cliente. 
 
4. Gestión de renovación: reevaluando el perfil del cliente y gestionando 
los posibles desajustes entre los servicios contratados y las necesidades 
actuales. El marketing relacional puede dar soporte a otras necesidades, 
según definido comercialmente (apoyo a determinación de pricing, apo-
yo a la comunicación de clientes según perfil, etc) 
 
5. Gestión predictiva y reactiva de caída de cartera: En ambos casos, el 
marketing relacional dará soporte al protocolo que comercialmente se 
haya definido, acorde con cada perfil de cliente (según segmento, motivo 
de la petición/previsible petición, canal de contacto con el cliente, nueva 
propuesta de valor más adaptada, etc). 
 
En casos de gestión preventiva, el marketing relacional deberá desarro-
llar el modelo predictivo que detecte clientes con alta propensión a can-
celar, y dé soporte a las acciones definidas en consecuencia, de acuer-
do con los protocolos comerciales determinados. 
 
Modelos predictivos: pueden incorporar diferentes tipos de variable, ya 
sea detección de eventos puntuales (por ejemplo, solicitud de prestación 
que finaliza de forma no satisfactoria para el cliente), relacionados con la 
situación del cliente en el momento de contratar, el tipo de asesoramien-
to que recibió, cambios en su perfil (ejemplo: el cliente pasa a una varia-
ción significativa de su nivel de renta), o por modelos estadísticos (clien-
tes con seguros en vigor pero idénticas características a perfiles que 
concentran alta cancelación). 
 
6. Recuperación de seguros cancelados: definir qué clientes tienen ma-
yor propensión a volver a contratar el seguro que se llevó a la compe-
tencia, y establecer una sistemática comercial adecuada. 
 
Si el cliente cancela el seguro, pero mantiene una buena relación con la 
entidad, a través del marketing relacional se puede establecer un mode-
lo de recuperación, en el cual se combinen diferentes aspectos: la reeva-
luación de necesidades (es decir, ¿mantiene el cliente la necesidad de 
protección?), reevaluación de la relación con la entidad (¿por qué cree-
mos que canceló el producto? ¿cómo afecta esa cancelación a la pro-
pensión a confiar de nuevo en la entidad?), reevaluación de la relación 
del cliente con el mercado (¿el cliente está ahora con la competencia, o 
no tiene ese riesgo cubierto?). 
 
En función de la respuesta a las anteriores preguntas, se deben estable-
cer los mecanismos para hacer llegar la propuesta de valor al cliente 
acorde a su perfil, no sólo en términos de producto, precio, coberturas, 
etc., sino alineado con el mensaje de posicionamiento coherente a en la 
recuperación de un cliente de un determinado segmento que aporta un 
determinado valor esperado.  
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Cada uno de estos puntos es medible y en consecuencia puede ser sujeto a 
objetivos e incorporado en incentivos. Además, obviamente, será continuamen-
te reevaluable. 
 
El hecho de ser medible implica que en cada uno de los puntos sea posible 
contabilizar el total de actividad (total de gestiones realizadas, acciones de 
puesta en valor, total de gestiones post servicio, total de gestiones de reten-
ción, total de gestiones de recuperación).  
 
Esto permitirá, por un lado, obtener una métrica cualitativa, con el número de 
gestiones que se hacen alineadas según la definición comercial realizada. Por 
otro lado, se puede obtener una métrica cuantitiva que determine el grado de 
éxito de las acciones emprendidas (porcentaje de contratación sobre los dife-
rentes tipos de contactos con el cliente, nuevas contrataciones o cancelaciones 
post servicio, porcentaje de éxito de las acciones de retención, porcentaje de 
éxito de las acciones de recuperación). 
 
De esta forma, el impacto en cuenta de resultados de cada 1% de mejora en 
cada “momento de la verdad” permitirá evaluar la bondad de las acciones em-
prendidas. Y, complementariamente, datos cualitativos obtenidos (encuestas a 
clientes, focus groups, encuestas de percepción a gestores, etc.) permitirán 
evaluar los aspectos cualitativos. 
  
 
4.3.4. Gestión de la fidelización: visión cliente y visión cartera 
 
Un aspecto a examinar será la vinculación del cliente en términos de cuota o 
share of wallet.  
 
Entendemos como share of wallet la cantidad de necesidades de protección y 
previsión que el cliente tiene satisfechos con la compañía, en relación con el 
total de productos aseguradores de que dispone. 
 
Este concepto es de utilidad a la hora de gestionar los resultados a obtener, y 
deberá ir alineado con otros aspectos estratégicos. Por ejemplo, en línea con lo 
indicado en el apartado de producto, en función de la profundidad de la oferta 
definida, se podrá aspirar a una cuota máxima determinada.  
 
Un incremento en la cuota de productos del cliente no sólo tiene un efecto in-
mediato en cuanto a resultados, al incrementar el número de productos, sino 
que muy probablemente alargará la “vida media” del cliente con nuestra com-
pañía, en caso de posicionarse ante el cliente como proveedor principal (e in-
cluso único) de seguros.  
 
Esto significa que la adecuada gestión de incrementos de share of wallet tiene 
un impacto directo en en el objetivo de conseguir relaciones duraderas y renta-
bles con los clientes. 
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¿Qué permite la consecución de objetivos de cuota a nivel cliente? El grado de 
diversificación real de la cartera de seguros de la compañía vendrá muy mar-
cado por la consecución de los objetivos a nivel de share of wallet sobre la ba-
se de clientes. En consecuencia, una adecuada gestión puede llegar a aportar 
a la compañía un valor añadido extra al que estrictamente ofrece la relación 
cliente a cliente, al permitir disfrutar de las ventajas de una cartera diversifica-
da. 
 
¿Cómo puede dar soporte el marketing relacional? 
 
Con el soporte de la estrategia de segmentación, desde el marketing relacional 
se puede asignar a cada cliente una propensión que responda a las siguientes 
preguntas: 
 
o ¿qué necesidades tiene el cliente según su perfil? 
o ¿cuáles de esas necesidades tiene cubiertas con la entidad y con qué 
nivel de vinculación? 
o ¿cuáles de esas necesidades no tiene cubiertas? ¿cuáles tiene cubiertas 
con la competencia? 
o ¿qué propensión podemos esperar para la contratación de servicios 
asociadas a cada una de las necesidades no cubiertas, de acuerdo con 
la combinación de segmento, producto/s, canal, pricing, etc.? 
 
Una vez establecido este mapa de situación y oportunidades para cada cliente, 
a partir de las reglas de negocio y comercialización asignadas a cada segmen-
to, el marketing relacional debe dar soporte a la actividad comercial que persiga 
el objetivo de vinculación fijado para cada cliente. Y esto puede ser no sólo en 
términos de número de pólizas, sino también en términos de coberturas contra-
tadas, primas medias, etc. 
 
A partir del objetivo la respuesta será doble, no sólo determinando la propuesta 
de valor más adecuada a necesidades, sino además optimizando los recursos 
comerciales y el tiempo de asesoramiento y gestión, al priorizar aquellas opor-




4.4.1. Formación en producto y habilidades comerciales…pero también en 
rol asegurador 
 
La formación es un aspecto importante en cualquier servicio basado en el ase-
soramiento, y el ámbito de seguros no es una excepción, ya que la formación 
adquiere un papel fundamental. 
 
Una correcta formación tanto en producto como en habilidades de venta resulta 
clave para que el asesor pueda realizar correctamente la detección y asesora-
miento de necesidades. Para ello deben establecerse planes de formación que 
garanticen que cada persona tenga los conocimientos necesarios acorde con el 
perfil de clientes que debe asesorar. 
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Un aspecto extra a considerar en Bancaseguros es la formación en cuanto a rol 
asegurador. Con esto nos referimos al papel que desempeña seguros en la 
estrategia de la empresa, y en cómo debe incorporar la actividad comercial 
aseguradora en su día a día, alineado a la definición realizada en la estrategia 
de Bancaseguros (ver puntos como Oferta de Productos, Modelo de comercia-
lización, o Comunicación a clientes). 
 
Recordemos que, a diferencia de las compañías de seguros, en las que los 
empleados dedican el cien por cien de su tiempo al negocio asegurador, en las 
entidades financieras seguros y previsión coexisten con el resto de productos 
financieros, manteniendo una determinada “cuota” respecto otras necesidades 
de clientes. 
 
Por este motivo, poner foco en que la organización, no sólo desde red comer-
cial sino desde todos los ámbitos que impactan en la relación con clientes, inte-
riorice el rol de seguros en la organización es imprescindible para poder dar el 
impulso necesario a los objetivos de negocio. Y en este aspecto la formación, 




¿Cómo puede ayudar el marketing relacional? 
 
El marketing relacional puede dar soporte a diferentes aspectos de la forma-
ción: 
 
o En cuanto a las necesidades de asesoramiento, a través del ejer-
cicio de segmentación, el marketing relacional puede determinar 
la oferta de producto para cada segmento de cliente. En caso de 
existir gestores especializados en segmentos específicos (por 
ejemplo, especialistas de empresa, especialistas en particulares 
de renta alta, etc.), quedarán determinadas las necesidades de 
formación de producto y habilidades comerciales de cada gestor 
necesarias para poder desempeñar correctamente el asesora-
miento a sus clientes. 
 
o En cuanto a los niveles de calidad de la actividad comercial, tanto 
en términos cualitativos como cuantitativos, el marketing relacio-
nal puede proporcionar un apoyo importante, tanto a nivel cualita-
tivo como cuantitativo. 
 
A nivel cualitativo, se debe analizar la posibilidad de detectar indi-
cadores que, a nivel asesor o incluso nivel actuación comercial, 
sean una referencia respecto al correcto cumplimiento de la acti-
vidad comercial definida: el nivel de asesoramiento respecto al 
producto y segmento de cliente, el nivel de ajuste al protocolo 
comercial, etc.  
 
Esto permite elaborar un cuadro de mando que detecte los nive-
les de actividad comercial y permita tratar adecuadamente las 
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desviaciones: Detectar las mejores prácticas entre gestores per-
mitirá analizar y realimentar el modelo comercial, además de ser 
ejemplo para el resto de la organización; en sentido opuesto, de-
tectar actividad comercial deficiente será de utilidad para poder 
realizar acciones de formación específicas para resolver ese as-
pecto concreto, de forma que, si la actividad era realmente debido 
a un déficit en la formación se puedan corregir desviaciones y re-
vertir a la media los resultados de esa cartera. 
 
Exactamente el mismo procedimiento se puede aplicar a nivel 
cuantitativo, ya que la detección de altos niveles de actividad co-
mercial sobre un determinado público objetivo, y/o buenos resul-
tados en uno o varios de los objetivos comerciales, permite detec-
tar y sistematizar las mejores prácticas de la red comercial. En el 
lado opuesto, para un mismo público objetivo y perfil de gestor, 
bajos niveles de actividad comercial, habitualmente unidos a ba-
jos cumplimientos, serán un indicador claro de malas prácticas 
que requerirán un análisis para determinar el plan de formación 




4.5. Comunicación a clientes 
 
4.5.1. Comunicación dirigida a clientes, pero también a empleados 
 
La comunicación a clientes es un elemento clave para trasladar el nivel de po-
sicionamiento que se quiere alcanzar, tanto a nivel corporativo en el ámbito de 
seguros como a nivel de producto, siempre acorde con la misión y objetivos 
estratégicos definidos.  
 
Es importante destacar la actual tendencia de reforzar el posicionamiento de 
marca respecto a productos o campañas concretas. Esto resulta coherente en 
un marco de mayor importancia a las relaciones con los clientes, en que pone 
el foco prioritario en reforzar vínculos emocionales y fortalecer la relación clien-
te-empresa. 
  
La estrategia de comunicación específica de seguros tendrá un papel funda-
mental ante los clientes, al trasladar el papel de seguros en la organización de 
forma coherente con la información de producto y el asesoramiento que encon-
trará en cualquier canal de la compañía.  
 
Pero también deberá tener un papel fundamental ante los empleados, dando 
coherencia y continuidad al mensaje acerca del rol estratégico que seguros 
debe alcanzar en la compañía, reforzando el modelo de comercialización defi-
nido, y siendo un elemento facilitador de las relaciones entre clientes y gesto-
res, al establecer un contexto con un discurso común. 
 
En consecuencia, cualquier comunicación deberá velar por su coherencia con-
siderando como receptor a ambos colectivos.  
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¿Cómo puede dar soporte marketing relacional? 
 
A partir de la estrategia de comunicación definida, será necesario establecer 
estrategias de marketing relacional para poder adaptar cada comunicación a 
las circunstancias de cada cliente, y de esta forma optimizar el impacto de cada 
mensaje. 
 
Para ello, es imprescindible que, tomando como base la segmentación realiza-
da, se pueda en todos los casos realizar una adaptación a todos los niveles, ya 
sean mensajes de notoriedad de marca, mensajes relativos a campañas u ofer-
tas concretas, mensajes relacionados con un producto determinado, etc. 
 
Un aspecto importante es evitar uno de los errores habituales en la aplicación 
del marketing relacional en comunicación a clientes, consistente en apoyarse 
en el sistema de información exclusivamente desde un punto de vista técnico, 
como un mero proveedor tecnológico.  
 
Esto es una limitación que no permite aprovechar las posibilidades del marke-
ting relacional, ya que, como en el resto de elementos del modelo, debe partici-
par también desde un punto de vista de negocio, alineando el esfuerzo comer-
cial, de comunicación y de gestión de información.  
 
Una vez definido este aspecto genérico, si se inicia la materialización de comu-
nicaciones a clientes, encontramos diversos procedimientos para llevarlas a 
cabo, todos ellos válidos si sirven para alcanzar los objetivos propuestos.  
 
Uno de los más tradicionales se podría dividir en los siguientes pasos: 
 
1. Identificación del público objetivo  
2. Determinación de objetivos 
3. Diseño de la comunicación 
4. Selección de canales 
5. Establecimiento de presupuesto 
6. Selección del mix de medios 
7. Medición de resultados 
8. Gestión de comunicaciones integradas 
 
Tanto si se usa este modelo teórico, como cualquier otro alternativo que tam-
bién sea capaz de demostrarse como eficaz y eficiente, el soporte del márke-
ting relacional impacta en prácticamente todos los puntos. 
 
A nivel general, proporcionará la información necesaria para facilitar la defini-
ción de las líneas generales de la acción. Y a nivel más de detalle, para cada 
punto deberá dar soporte a los elementos de márketing relacional necesarios 
para una correcta implementación de la acción (seleccionando los clientes que 
deben recibir la comunicación, alineando el modelo de propensión utilizado en 
base a los objetivos, dando soporte a los elementos personalizables de la co-
municación, fijando los indicadores clave para la posterior medición de resulta-
dos y realizando el posterior seguimiento, etc.). 
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Este ejercicio se podrá aplicar tanto a las comunicaciones “grandes”, ya sean 
relativas a notoriedad de marca o a importantes campañas o promociones, co-
mo a las comunicaciones más “pequeñas”, como pueda ser el caso de micro-
campañas o comunicaciones puntuales relacionadas con aspectos muy concre-
tos de productos contratados o en proceso de cancelación o prestanción, opor-
tunidades específicas a partir de eventos puntuales que inicia el propio cliente, 
etc. 
 
En consecuencia, independientemente del modelo operativo utilizado por los 
responsables de comunicación, resultará clave el soporte del marketing rela-
cional a las comunicaciones, no sólo desde un punto de vista de proveedor 
técnico, sino de soporte desde el punto de vista de negocio para optimizar to-






































5. Planificación de la actividad comercial 
 
Una correcta planificación comercial es un elemento básico para el adecuado 
funcionamiento de la actividad comercial, siendo un soporte táctico y operativo 
imprescindible. 
 
La planificación requiere de un uso intensivo de la información de clientes, lo 
que repercute en que su nivel de efectividad se vea muy marcado por el grado 
de éxito en el que sea capaz de apoyarse en estrategias de marketing relacio-
nal. 
 
Por su papel tanto de direccionamiento como de soporte a la actividad comer-
cial, los dos aspectos más relevantes de la planificación son la distribución de 




5.1 Presupuesto e incentivos 
 
Uno de los elementos fundamentales en la consecución de objetivos de un pro-
yecto está en la distribución del presupuesto.  
 
Recordemos que el presupuesto consiste en trasladar el objetivo económico de 
la empresa (cuánto quiere ganar, qué rentabilidad espera el accionista) a un 
objetivo de ventas. 
 
Esto implica que la distribución del presupuesto debe ir alineado con la crea-
ción de valor, convirtiéndose en un elemento motivador y direccionador de la 
actividad comercial 
 
Para reforzar el carácter motivador y direccionador del presupuesto, éste habi-
tualmente irá asociado a unos incentivos, tanto económicos como de recono-
cimiento interno,  generalmente vinculados tanto a la ambición del objetivo co-
mo al cumplimiento del mismo. 
 
 
¿Cómo puede dar soporte el marketing relacional a la distribución de pre-
supuestos e incentivos? 
 
La segmentación es un elemento clave en la distribución del presupuesto, ya 
que permite cuantificar el público objetivo potencial por segmento, así como los 
segmentos prioritarios y la oferta de producto asociado a cada segmento, con 
los niveles de vinculación y propensión correspondientes. Este ejercicio se 







Esta determinación permitirá prever no sólo el volumen de clientes disponible 
de cada segmento para cada asesor, sino cuál puede ser el crecimiento espe-
rado en términos de pólizas, en qué productos, con qué primas medias, qué 
caída de cartera, qué periodificación, qué incrementos de saldos en productos 
de previsión, etc. 
 
Esto debe permitir que el presupuesto finalmente asignado a cada empleado se 
pueda hacer llegar al asesor no sólo numéricamente, sino como ejemplo de 
cuál es su negocio de manera coherente con la realidad de su cartera. 
 
De la misma manera, debe permitir que los incentivos vayan correctamente 
alineados con la distribución de presupuesto, de tal forma que cumplimientos 
adecuados presupuestariamente tengan un reflejo equivalente en los incenti-
vos. 
 
5.2 Herramientas de soporte a la venta 
 
5.2.1. Seguimiento de la actividad comercial e incentivos 
 
La primera de las herramientas básicas de soporte a la actividad comercial es 
el cuadro de mando completo que permita un correcto seguimiento tanto del 
presupuesto como del incentivo. 
 
El cuadro de mando no sólo debe permitir seguir los cumplimientos, sino pro-
porcionar información que permita entender la realidad de la actividad comer-
cial y tomar decisiones. Por ello, debe estar adaptado a las necesidades del 
usuario final, preferiblemente siguiendo unas pautas claras: 
 
o Evitar el exceso de información. Tal como indicaba Maxwell, el exceso 
de datos e información genera perplejidad. Y esta perplejidad impide en-
tender qué realidad hay detrás de los datos y, en consecuencia, impide 
tomar decisiones (o, peor aún, provoca la toma de decisiones erróneas). 
 
o Máxima sencillez posible, preferiblemente todo de un vistazo (balance 
scorecard), con el objetivo de que gracias a su sencillez el destinatario 
final no necesite formación técnica. 
 
o Orientar la información no sólo a amenazas e incumplimientos, sino 
también a visualización de oportunidades, y siempre cuanto más di-
rectamente dirigido a ventas y resultados mejor. 
 
o Facilitar obtener conclusiones y tomar decisiones. Si no cumple estos 
objetivos no sirve. 
 
Cada seguimiento deberá generarse a todos los niveles, tanto jerárquicos como 
funcionales, que permitan tener una visión completa de cada ámbito de res-
ponsabilidad, con el objetivo de permitir la obtención de conclusiones y la toma 
de decisiones dirigidas al cumplimiento de objetivos.  
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¿Cómo puede dar soporte el marketing relacional? 
 
Hay una parte del cumplimiento de presupuesto, asociado a la contabilización 
de ventas, ingresos, cancelaciones de producto y caída de cartera, renovacio-
nes, etc., tradicionalmente relacionado a las direcciones financieras y/o de con-
trol de gestión de cada entidad. 
 
Esto implica que la parte más descriptiva del cuadro de mando ya viene dada, 
por lo que marketing relacional se puede centrar en indicadores complementa-
rios que ayuden a entender los factores que explican esos resultados y, en 
consecuencia, sean direccionadores al permitir la toma de decisiones. 
 
¿De qué información estamos hablando? Cualquiera que se considere relevan-
te para la mayor comprensión de los resultados y facilite la toma de decisiones, 
permitiendo direccionar a ventas. Ejemplo: un indicador que estime el volumen 
de actividad comercial ayudarán a entender si un bajo cumplimiento se debe a 
falta de actividad, o bien a falta de efectividad de esa actividad, y tomar deci-
siones en consecuencia. 
 
Estos indicadores podrán tener diferentes características: 
 
o Periodicidad: podrán estar durante todo el ejercicio debido a su importan-
cia, o bien ser temporales asociados a campañas, incumplimiento en algún 
producto clave, etc. 
 
o Personalización: los indicadores podrán ser diversos en función del usua-
rio. En consecuencia, podrán existir indicadores distintos según estructura 
jerárquica (la alta dirección ver unos indicadores distintos a los gestores), 
según función (un especialista de empresa visualizar indicadores distintos a 
un especialista en particulares de renta alta), por territorios (si hay asimetria 
territorial en realidades de negocio), por cumplimientos (asociando indicado-
res relacionados con objetivos con bajo cumplimiento), etc. 
 
o Ejes de análisis: desarrollo de cuadros específicos que permitan visiones 
distintas a las habituales jerárquicas y/o de producto, pero que debido a las 
características específicas de un producto/ campaña/ imcumplimiento/etc 
resulten relevantes para identificar datos descriptivos y direccionadores: re-
sultados por segmento, resultados por tipo de contratación (nuevo cliente, 
cliente que incrementa vinculación), resultado por modalidad de caída de 
cartera, resultado por canal, etc. 
 
 
5.2.2. Herramientas de soporte a la venta: convertir datos en una 
fábrica de oportunidades para clientes y gestores 
 
Partiendo de la base de cómo está definido el modelo de comercialización, y en 
consecuencia el modelo de relación con clientes, se deben establecer herra-




Esto obliga a definir claramente, para cada uno de los canales, cómo se hace 
llegar la propuesta de valor al cliente. Existen dos formas de gestionar el con-
tacto con el cliente: 
 
o Gestiones reactivas, definidas como aquéllas en las que el cliente con-
tacta a través de un determinado canal para cualquier consulta o ges-
tión. Esto supone detallar cada uno de los posibles motivos de contacto, 
definiendo el procedimiento comercial óptimo para cada combinación de 
segmento y canal. Por ejemplo, en caso de un cliente que contacta con 
un asesor, se deberá definir el procedimiento comercial de uno de los 
momentos de la verdad más importante: cómo debe realizarse el aseso-
ramiento y venta para cada segmento, necesidad y tipo de cliente, qué 
herramientas son necesarias (simuladores, documentación a entregar al 
cliente y welcome packs, repositorio documental de soporte, canales de 
ayuda especializada, posibilidad de ofertas específicas según segmento 
y producto, etc), qué objetivos se deben alcanzar, si deben existir accio-
nes posteriores, etc. 
 
o Gestiones proactivas, definidas como aquéllas en las que la organiza-
ción decide contactar con el cliente para una determinada gestión. En 
estos casos se deberá dotar de una sistemática de negocio que deter-
mine qué oportunidades deben ser detectadas, y cuál es la regla de ne-
gocio a aplicar para cada necesidad, con un determinado objetivo aso-
ciado. 
 
La organización decidirá el volumen comercial proactivo a aplicar, en función 
del dimensionamiento de la red comercial, la potencia de los canales a distan-
cia, y el tiempo y esfuerzo que deba dedicarse a otras gestiones (gestiones 
comerciales reactivas y gestiones no comerciales).  
 
 
¿Cómo puede dar soporte el marketing relacional? 
 
El tiempo dedicado a actividad comercial es uno de los recursos más escasos 
en todas las organizaciones, por lo que hay que gestionarlo teniendo en cuenta 
su enorme valor, con un objetivo claro de maximizar su rentabilidad y aporta-
ción a la cuenta de resultados. 
 
El marketing relacional es importante al poder dar soporte a dos aspectos dife-
renciados, según sean gestiones reactivas o preactivas. 
 
Para las gestiones reactivas, debe dar soporte a cada contacto del cliente con 
la organización, detectando cada uno de estos momentos, definiendo la res-
puesta óptima acorde a la regla de negocio a aplicar para cada necesidad y 
perfil de cliente, y “lanzar” la acción comercial más adecuada en función de ca-
da caso.  
 
Obviamente, para un mismo canal y necesidad se pueden dar muy diversas 
respuestas, según el perfil del cliente. Por ejemplo, un cliente que contacta vía 
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web para una determinada consulta, en función de su necesidad y perfil, se 
podrá dar una respuesta automática vía web, generar una llamada por telemár-
keting, concertar una visita a un asesor que tratará su caso presencialmente, 
etc. 
 
Especialmente relevante, por su impacto, tanto en la relación con los clientes 
como en la cuenta de resultados, son las gestiones presenciales con clientes, 
por lo que el marketing relacional deberá poner un especial foco en el desarro-
llo de las herramientas específicas que den soporte a este momento de la ver-
dad. El objetivo debe ser dar un soporte asistido que guíe al asesor a través 
una correcta identificación del perfil del cliente, su historial con la organización, 
su potencialidad de contratación de productos, posibilidad de cross selling y up 
selling, personalización de simulaciones, documentación a entregar, etc. 
 
Para las gestiones proactivas, la mayor aportación del marketing relacional 
consiste en poder generar contactos con el cliente a partir de la gestión de in-
formación. Estas propuestas de contacto consisten en obtener oportunidades 
de venta y/o refuerzo de la relación, que sean adecuadas tanto a los objetivos 
de la organización como de los clientes. De esta manera, las gestiones preacti-
vas se convierten en un elemento fundamental que permite maximizar la con-
versión de gestiones en ventas, y un elemento imprescindible de impulso a los 
resultados. 
 
Las herramientas proactivas pueden ser muy diversas, dependiendo de la es-
tructura del modelo de distribución, la información disponible, el modelo de re-
lación definido, los objetivos a alcanzar, etc. Ejemplos básicos de herramientas 
podrían ser: 
 
o Listados de clientes potenciales por producto, con alta propensión de 
contratación (ejemplo: definir una actuación comercial para clientes 
de renta alta, con productos de ahorro-inversión que vencen en breve 
y que no tienen plan de pensiones). 
 
o Eventos puntuales que suponen un motivo de contacto con el cliente 
(ejemplo: definir una actuación comercial en caso de que un cliente 
envíe carta solicitando la no renovación a vencimiento de una póliza, 
o solicite el traspaso de un plan de pensiones a la competencia). 
 
 
o Campañas específicas para nichos de clientes con combinaciones 
concretas de canal y propuesta de valor (ejemplo: campaña web para 
un determinado segmento con alta propensión de un determinado 
producto).  
 
Por ello la utilización del marketing relacional para generar oportunidades co-
merciales debe estar absolutamente alineada con la definición comercial de 
cómo gestionar cada uno de los segmentos, donde a partir de los objetivos fija-
dos se determinaran el volumen óptimo de contactos comerciales a realizar. 
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Una vez alineado modelo comercial y herramientas, se definirán los contactos 
comerciales. A partir de la asignación a cada cliente de modelos de propensión 
para cada producto u objetivo de negocio, los modelos de inteligencia de nego-
cio deben priorizar y seleccionar aquellos clientes con mayor probabilidad de 
contratación para cada combinación de canal y producto, optimizando tanto el 
tiempo comercial de los asesores, como las posibilidades de los canales a dis-
tancia.  
 
Todas estas gestiones deben realizarse a iniciativa de la organización, pero 
siempre desde un punto de vista global del cliente, es decir, priorizando siem-
pre la conveniencia de cada contacto, garantizando que se adapte a las nece-
sidades del cliente, y procurando que su distribución en el tiempo sea la ade-
cuada. No se trata de “asediar” al cliente con ofertas continuas, sino priorizar 
los objetivos a alcanzar, sean o no de contratación, ya que también son objeti-
vos importantes aspectos como la retención, la puesta en valor, el refuerzo de 
la fidelización, etc. 
 
Los beneficios que aporta esta herramienta de generación de acciones son cla-
ros: 
 
o Mejora la labor comercial de los asesores 
o Mejora la obtención del cliente de ofertas adecuadas a sus necesidades. 
o Apoya el cumplimiento de objetivos. 
o Optimizan la actividad comercial, con una mayor tasa de éxito por ges-
tión. 
 
Por último, es imprescindible un adecuado seguimiento de toda la actividad 
comercial generada, detallando cada una de las gestiones y su nivel de efecti-
vidad, permitiendo una continua evaluación y corrección, fomentando los casos 





       
En la actualidad, cómo relacionarse con el cliente es el punto central sobre el 
que debe girar la estrategia empresarial. Y la tecnología se ha convertido en un 
medio imprescindible a la hora de facilitar la gestión de esa relación. 
 
Las estrategias de marketing relacional persiguen este objetivo, fomentando la 
creación de relaciones sólidas y rentables a lo largo del tiempo con los mejores 
clientes de la empresa.  
 
Sin embargo, numerosos proyectos basados en CRM no consiguen los resulta-
dos esperados. Ello es debido a diversos motivos: poner en el centro la tecno-
logía en lugar de a la gestión de la relación con el cliente; generar el marketing 
relacional de forma aislada respecto a las diferentes unidades en lugar de pro-
vocar una integración progresiva y completa; o una formación y comunicación 
no alineada con el objetivo marcado por las estrategias de marketing relacional, 
son algunas causas habituales. 
 
Por todo ello, las empresas deberán tener muy claros los principios que deben 
regir una estrategia de marketing relacional. Una empresa que considere im-
plantar una estrategia de Marketing Relacional ha de analizar a priori el poten-
cial relacional, es decir, valorando si los beneficios de un programa de relación 
superan los costes. A partir de aquí, utilizando como punto de partida la misión, 
valores y cultura empresarial como elemento imprescindible para una adecua-
da solidez del proyecto, se debe definir el contenido concreto de la estrategia 
relacional.  
 
Este contenido incluirá todas las actividades que se considere ayudan a pro-
fundizar las relaciones con los mejores clientes, generando valor añadido a to-
das las partes, tanto a los clientes como a la organización. Y siempre de forma 
integrada, como requisito imprescindible para alcanzar un resultado óptimo.  
 
Todo esto sin olvidar la importancia de la implicación de la Dirección General 
dada la incidencia en el cambio que en cada actividad tendrá la implementación 
de estas políticas de marketing relacional, y la necesidad de salvaguardar un 
avance equilibrado desde un punto de vista global del negocio. 
 
Esto sucede además en un contexto en que no sólo hay disponible una gran 
cantidad de información, sino en que las nuevas tecnologías, y las nuevas for-
mas de relacionarse nos proporcionan cada vez más nuevos datos y nuevas 
exigencias de nuestros clientes, que deberemos saber tratar para poder con-
vertirlos en decisiones útiles que aporten valor a todas las partes.  
 
El ejemplo más claro en la actualidad es la utilización de estrategias basadas 
en tecnología Big Data. La obtención de nueva información permite no sólo afi-
nar las estrategias existentes, a través de una mejor segmentación, una mejor 
detección de oportunidades, una mejor elección del momento de hacer llegar la 
propuesta de valor al cliente, etc. Además, abre un mundo de nuevas posibili-
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dades, en función del tipo de información que la organización sea capaz de 
capturar, permitiendo la detección de nuevas necesidades y nuevas formas de 
relación, a instrumentar a través de nuevos segmentos o microsegmentos, 
nuevos momentos de venta, etc.  
 
En este sentido, más que unas reglas de cómo aplicar Big Data, y en general 
las estrategias de marketing relacional, podemos determinar que lo importante 
en estos momentos, con la actual velocidad de cambio, está en mantener una 
actitud suficientemente proactiva y flexible ante Big Data que permita adaptarse 
y aprovechar las nuevas oportunidades que nos permitan evolucionar y mejorar 
las relaciones con nuestros clientes. 
 
Así pues, la adecuada gestión de las relaciones con los clientes no sólo es un 
elemento básico que proporciona soluciones robustas a los retos presentes, 
sino además es la base para desarrollar un modelo de relación con los clientes 
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